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Prélogo

El presente libro es fruto de experiencias de docencia por mas
de 10 afios y tutorias de proyectos de titulacién de la Carrera
de Ingenieria Comercial de la Facultad de Administracion de la
Universidad Laica VICENTE ROCAFUERTE de Guayaquil, como
un aporte para la generacién de nuevas ideas en Administracién
Estratégica y estas que sean aplicadas a empresas ecuatorianas, con

el afan de direccionar a futuros profesionales del siglo XXI.

Esta obra no solamente se basa en conceptos que se imparten
en las aulas, sino también en las experiencias obtenidas en nuestro
desempefo profesional, razén por la cual nos vimos en la gran
responsabilidad de retroalimentar,con conocimientos actualizados,
a nuestros estudiantes, y al publico interesado en profundizar el
tema de una manera dinamica e interactiva.

En este texto el lector encontrard temas que abordan conceptos
basicos de planificacién estratégica como son la formulacion,
implementacién y evaluacion de la misma, redactados en un lenguaje
sencillo y directo, para obtener una comprensién rapida, pero no

superficial, de estos términos.

Se incluyen dos casos de estudios, basados en proyectos de
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titulacion de la ULVR, los cuales han sido actualizados con el objetivo
de que su aporte sea atemporal, para que el estudio de las empresas
pueda ser visto desde varias aristas y enfoques de la economia

ecuatoriana como el financiero, el tecnolégico y el manufacturero.

Consideramos que las caracteristicas de un Administrador Moderno
deben contemplar habilidades técnicas, humanisticas y conceptuales
para dirigir con éxito sus negocios o gerenciar empresas con altura,

profesionalismo, ética y empoderamiento.

Es por eso que en este libro, resultado de consultas reales, apuntes
aulicos, experiencias de nuestros estudiantes y de docencia en la
catedra de diferentes asignaturas relacionadas al tema, se ha ido
construyendo de fuentes primarias y secundarias, que han aportado
considerablemente al conocimiento de lo que es la Administracién
Estratégica, texto que hemos resumido en 11 lecciones interactivas y
dos casos de estudio para que el lector pueda profundizar de manera
autébnoma, en la investigacion, y pueda ser capaz de reconocer
las variables que necesita fortalecer para llevar a cabo una buena
planificacion, y por ende, pueda tomar las mejores decisiones para

su empresa o emprendimiento.

Las autoras



“Que gratificante es haber sido estudiante de
tu Universidad y [uego convertirte en uno de
sus docentes para formar con tus experiencias e
investigaciones a nuevos profesionales”

Las autoras
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leccion 1: formulacién de la estrategia

Mision: Lo que SOMOS

La misién es lo que indica qué hace la empresa (tipo de negocio),

por qué (aplicaciéon de habilidades distintivas), para quién (grupos

de interés que atiende) y cémo realiza sus operaciones diarias

(satisfaccion de gustos y necesidades).

Debe ser clara, sencilla, corta y compartida para su facil

interpretacion y asimilacién, y alinearse con los valores corporativos.

E jemplos de Misiones

Lan: Transportamos suefios entregando lo mejor de nosotros
para lograr la preferencia de clientes y comunidades,
construyendo una empresa sustentable donde nos encante
trabajar. (LAN, 2013).

Fabrica de Cajas de Cartéon Acuario: Ofrecer cada dia un
mejor servicio, atencion y calidad en todos nuestros productos,
tanto en la fabricacién como en la distribucién, ésto, con un
excelente trato personalizado a nuestros clientes que redunde
en un mejor costo y tiempo de entrega. (Fabrica de Cajas de
Cartén Acuario, s. f.).

Coca-Cola: Refrescar al mundo en cuerpo, mente y espiritu.
Inspirar momentos de optimismo a través de nuestras marcas y
acciones, para crear valor y dejar nuestra huella en cada uno de
los lugares en los que operamos. (Coca-Cola Journey, 2015).

Oro Verde Hotels: Somos un grupo hotelero pionero
ecuatoriano, que contribuye al desarrollo econémico y social
de las ciudades donde operamos, contando con una estructura
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y cultura corporativa sélida enfocada a superar las expectativas
de nuestros clientes, colaboradores y accionistas. (Oro Verde
Hotels, s. f.).

Adelca: Lideres en el reciclaje para la produccién de acero,
con excelencia en el servicio, calidad, tecnologia, sistemas de
gestion, recursos humanos, seguridad industrial, proteccion
ambiental y responsabilidad social. (Adelca, s. f.).

Corporativo TIA: Generar bienestar en los hogares
ecuatorianos. Promover el crecimiento profesional de nuestros
empleados. Generar nuevas plazas de trabajo. incrementar afio

a afno el valor de nuestra compaiiia. (Tia, s. f.).

Boluda Corporaciéon Maritima: Responder y atender las
necesidades de transporte maritimo y de logistica portuaria
que demanda la sociedad, de una manera eficaz, responsable,
profesional y siempre respetuosa con las personas y el
medio ambiente, en el marco legal en vigor. Ofrecemos la
maxima calidad de servicio, con la eficiencia, la seguridad y la
responsabilidad que se le exige a un lider en servicios maritimos
globales. (Boluda Corporacion Maritima, 2015).

Grupo Bimbo: Alimentos deliciosos y nutritivos en las manos
de todos. (Grupo Bimbo, 2013).




leccion 1: formulacién de la estrategia

Vigion: Lo que QUEREMOS SER

La visién indica un antes y un después, de la condicién de la
empresa, durante un periodo de tiempo, mientras la prepara para
futuras contingencias. Al igual que la Misién, estd construida con
apego a los valores corporativos.

Es la meta més importante de la organizacion, ya que marca el
rumbo que tomara la empresa en un periodo determinado (por lo
general entre 3 a 5 afos) y debe ser cuantificable para que pueda ser

medida, valorada y corregida durante su tiempo de vigencia.

Por lo tanto, la visién es la visualizacion de la situacion futura
de la empresa en el mediano o largo plazo considerando nuevas
tecnologias, gustos de los clientes, y nuevas variables en los
mercados.

Tanto la misién como la vision, tienen relacidon directa con la historia
y antecedentes de la organizacion; de ambas salen los objetivos de
los fundadores al crear la empresa, y ayuda a realizar un eficiente
analisis de los factores del entorno.

Ejemplos de Visiones

Oro Verde Hotels: Serla compafiia hoteleramas consolidada de
Ecuador, ofreciendo productos y servicios a nivel internacional,
priorizando las caracteristicas mas importantes de su cultura, a
modo de ofrecer experiencias inolvidables para sus huéspedes.
(Oro Verde Hotels, s. 1.).

Lan: Ser una de las 10 mejores lineas aéreas del mundo. (LAN,
2013).
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Toyota: Desde su fundacion, Toyota ha estado utilizando sus
Principios Rectores para producir vehiculos confiables y el
desarrollo sostenible de la sociedad mediante el empleo de

productos y servicios innovadores y de alta calidad. (Toyota,
2017).

Grupo Bimbo: En 2020 transformamos la industria de la
panificacion y expandimos nuestro liderazgo global para servir
mejor a mas consumidores. (Grupo Bimbo, 2013).

Adelca: Siempre pensando en el CLIENTE, con el mejor servicio

y los mejores productos de acero. (Adelca, s. f.).

Textiles Tornasol: A corto plazo pretendemos ser un referente
dentro del grupo que lidera la Industria del Tejido de Punto
acorde con el mejoramiento continuo de procesos, calidad y
ambiente. (Textiles Tornasol, 2017).

Corporativo TiA: Ser la empresa con mayor dmbito geografico
en el Ecuador, con |la mayor gama de productos para nuestro
mercado objetivo, promoviendo el desarrollo social de la
comunidad y el pais manteniendo la rentabilidad del negocio y

los niveles de crecimiento. (Tia, s. f.).

Boluda Corporacion Maritima: Ser compaiia de referencia
elegida por nuestros clientes por nuestra excelencia en el
servicio. Ser reconocidos por la calidad humanay profesional de
nuestros empleados y por nuestra contribucién a la comunidad.
(Boluda Corporacién Maritima, 2015).

Fabrica de Cajas de Cartén Acuario: Ser una empresa lider
en el mercado de la transformacién de cartén corrugado,
comprometidos en proporcionar productos y servicios de
calidad que satisfagan las cambiantes necesidades del mercado



leccién 1: formulacion de la estrategia

y principalmente de nuestros clientes, todo esto por medio
de maquinaria de Ultima generacién; asi como procesos que
respeten tiempos de entrega pactados. (Fébrica de Cajas de
Cartdn Acuario, s. f.).
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Valores Corporativos: COMO somos

Los valores corporativos son elementos de la cultura empresarial,
propios de cada compaiiia. Son las caracteristicas que se desarrollan
como ventajas competitivas que varian de acuerdo a cada empresa.
Para unas empresas puede ser la imagen institucional, la estructura
de su organizacién, el nivel de tecnologia, el servicio que prestan,
etc. Cada empresa define sus fortalezas a través de sus valores
corporativos, los cuales deben guardar concordancia con lo que
realmente hace la empresa. Por ejemplo, una empresa que pregona
ser lider en servicio, pero que no cuenta con un area de atencioén al

cliente, envia al mercado un mensaje negativo.

De acuerdo a Mejia (2004), los valores corporativos se componen
de tres elementos: El deseo o la voluntad, la estrategia y el
compromiso. El deseo se refiere al interés del empresario por ser
reconocido; la estrategia es la orientacién del negocio, cémo
compite y estd posicionado en la mente de los consumidores y de los
competidores; y el compromiso es la obligacién que los individuos
asumen positivamente para sacar adelante un proyecto, de cualquier

naturaleza.

Los valores corporativos responden a la pregunta jen qué
creemos? Son el conjunto de conceptos basicos que la organizacién
asume como institucidon, en relacidon con su entorno social, cultural,
econdémico, etc., con la intencién de generar credibilidad y confianza.
Estdn contenidos en los principios de la organizacién: ética
corporativa, compromiso, calidad, cuidado del medio ambiente, etc.
(Capriotti, 2013, p. 57).

Son el conjunto de principios y reglas cotidianas que se utilizan en
una empresa y que definen a su cultura organizacional; las acciones
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leccion 1: formulacién de la estrategia

que realiza una empresa, con
una orientacién definida para ESTRATEGIA®

alcanzar el éxito cumpliendo Conjunto de lincamientos

sus objetivos, midiendo la ; :
que estableceran el cardcter

aprehensién de su misién K ) )
- de los objetivos, orientaran
y visibn en torno a los

empleados y los clientes; la asignacion de los recursos

tomando en consideracion y sefialardn la direccion de
principios y  cualidades todas las acciones para el
dentro de sus normativasy de logro de las metas finales de

los procesos de induccién al T, - .
la organizacion. (Capriotti,

nuevo personal, en las nuevas

o 2013).
capacitaciones al personal -
antiguo, consolidando una
forma y estilo de vida laboral

en beneficio de sus empleados y clientes.

La organizacién revela su filosofia y estrategia a través de la
identidad corporativa (Leuthesser y Kholi, 1997, citado en Curras,
2010, p. 13). Curras nos dice ademas, que la identidad corporativa
se la concibe como algo interno y controlable de la organizacion,
que se proyecta de modos concretos con el objetivo de generar
una impresiéon (imagen) especifica en los diversos stakeholders
(trabajadores, consumidores, inversionistas, entre otros), con los que

se relaciona la empresa. (2010, p. 13).

La comunicacién de la identidad, afirma Currds, permite a los
miembros de la organizacién (re)presentarse como tales no sélo
ante ellos sino, lo que es mas importante, ante los demés. Entonces
los valores, creencias, asunciones basicas de la organizacién, que

forman parte de su cultura, se manifiestan a través de la identidad.

(2010, p. 11).
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Adicionalmente, se considera que

la propuesta de valor, que la empresa STAKEHOLDER:

ofrece a sus clientes, y que la diferencia ..
_ Y9 _ T'érmino que define

de sus competidores, es el cuarto pilar _

. a cualquiera que

en el que se sustenta la estrategia

empresarial. reciba, directa o

indirectamente, los
Esta propuesta puede darse en

mejores precios, continua actualizacion beneficios o soporte

o personalizacion de los productos/ los costes derivados
servicios de la empresa, con el objeto de la accion de la
de mantenerse a la vanguardia en el empresa.

mercado frente a sus competidores.

El éxito de esta propuesta se basa
en conocer qué es lo que el cliente necesita y lo que la competencia
le ofrece. Con esta informacién la empresa podra disefiar una
propuesta de valor atractiva para sus clientes y dificil de igualar por

sus competidores, asegurando asi su permanencia en el mercado.

E jemplos de Valores Corporativos

Lan: Calidez, eficiencia, superacion y seguridad. (LAN, 2013).

Santillana: Contribuir a la educacion. Fomentar la cultura.
Impulsar los valores. Potenciar vinculos. Editar obras de
calidad. Completar colecciones con servicios. Actuar con

profesionalidad. [Extracto]. (Santillana, s. f.).

Adelca: El cliente es lo primero. Transparencia y ética en todos
nuestros actos. Compromiso con la calidad y la productividad.

Mejoramiento continuo. Trabajo en equipo. (Adelca, s. f.).



leccion 1: formulacién de la estrategia

Grupo Bimbo: Valoramos a la persona. Somos una comunidad.
Competimos y ganamos. Conseguimos resultados. Somos
operadores eficaces. Actuamos con integridad. Trascendemos

y permanecemos en el tiempo. (Grupo Bimbo, 2013).

Boluda Corporacién Maritima: Transparencia y honestidad.
Trabajo en equipo y eficiencia en las operaciones. Excelencia
en el servicio y orientacion al cliente. (Boluda Corporacién
Maritima, 2015).

Fabrica de Cajas de Cartén Acuario: Honestidad, Respeto,
Compromiso, Responsabilidad y Pasién. Son los valores que
rigen a nuestra empresa interna y externamente, los cuales
estan dirigidos especialmente a nuestros clientes. (Fabrica de

Cajas de Cartén Acuario, s. f.).

B Mic Valores. COMO coy:
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Lafilosofia corporativaeslaconcepcion globaldela
organizacion, establecida por la alta gerencia, para
alcanzar las metas y objetivos establecidos. Esta
filosofia engloba a la mision, la visién y los valores
corporativos que son las pautas que marcan la linea

de accion de la institucion. (Capriotti, 2013).
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B Reforzando el aprendizaje

1. ¢Son sinénimos los términos Administraciéon Estratégica vy
Planeacion Estratégica? Explique.

2. jPor qué los objetivos son esenciales para el éxito de una

organizaciéon?

3. ;Por qué es importante la declaracion de misién y visiéon de una
empresa?
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4. Proponga una declaracién de misién y vision de la empresa donde

usted trabaja, describa el proceso correcto para desarrollarla.

5. {Con qué frecuencia consideraria usted que las declaraciones de
misién y visién deben cambiarse en una empresa?

6. Determine a qué sectores de la Economia Ecuatoriana pertenecen
las siguientes empresas, y compare las declaraciones de Mision y
Vision.

Corporacion La Favorita

Corporacion el Rosado

Reybanpac

Agripac

Unilever Andina Ecuador

Kimberly Clark Ecuador

[/ 38
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Cartones Nacionales Cartopel

Procarsa

Ecuaquimica

Brenntag Ecuador

Int Food Services

Shemlon

Difare

Corporacion GPF

Holcim Ecuador

Novacero

Arca Ecuador

Cerveceria Nacional

Marcimex

La Ganga
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M Terminos a investigar

Misidn:

Vision:

Valores corporativos:




auditoria

2 externa

SQUE
OPORTUNIDADES
TENEMOS ?

SQUE
NOS
AMENAZA?






leccién 2: auditoria externa

Anélisie de |a industria

El objetivo de analizar el entorno, o realizar una auditoria
externa, como sostiene David (2013), es “desarrollar una lista de
oportunidades que podria beneficiar a una empresa y las amenazas
que debe evitar” (p. 62).

A este andlisis también se lo llama analisis estructural y es
fundamental para establecer la estrategia competitiva ya sea en el

mercado nacional e internacional.

Las fuerzas externas que crean tanto los obstaculos como
las amenazas, continta David (2013), pueden ser: econdmicas;
sociales, culturales y demograficas; ambientales; politicas, legales;
tecnoldgicas; y de competencia, e influyen en el comportamiento
de los proveedores, consumidores, distribuidores, accionistas,
empleados, gobierno, productos, mercado, acreedores, ambiente,
etc., es decir, intervienen todos los elementos externos de una

compania.
Las fuerzas externas econémicas

Tienen relacion con el nivel de inflacién, la tasa de desempleo, las
fluctuaciones en los precios, la tasa de crecimiento de la economia,
el tipo de cambio, la tasa de interés, el cambio en las preferencias
de los consumidores, las variaciones de las principales variables
macroecondémicas, los precios internacionales, el cambiante mercado
exterior, entre otros factores de la economia del pais o region donde

opera la empresa.
La tasa de crecimiento de la economia

Es el porcentaje anual del cambio en el nimero de habitantes,

3\
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como resultado de un aumento o disminucién de nacidos y fallecidos,
y los migrantes que ingresan y abandonan un pais; puede ser positivo

o negativo.

La tasa de crecimiento determina la futura demanda de
infraestructura en recursosy satisfaccion de necesidades consideradas
como de primer orden o basicas: educacién, salud, vivienda,
carreteras y servicios basicos.

La tasa de inflacidon

Es la que controla el aumento de los precios de los bienes y
servicios; la tasa de interés es el porcentaje que un inversionista
o prestamista recibe por prestar dinero a un prestatario por cierto
periodo de tiempo; y el tipo de cambio, es la relacién que existe

entre la moneda de un pais con otra.
Las fuerzas externas sociales, culturales y demograficas

Determinan la forma en cémo viven, trabajan, compran, producen,
venden, las personas de un determinado pais. No tiene el mismo
patron de comportamiento un ciudadano de Estados Unidos que
uno de Ecuador.

Ambos viven escenarios diferentes que tocan aspectos como
educacién, forma de gobierno, tradiciones, ubicacién, vivienda, etc.,

que influyen en la forma en cémo se comportan y acttan.
Las fuerzas externas ambientales

Se refieren al grado en que la empresa es o no socialmente
responsable con su entorno, y lo refleja en sus préacticas de
manufactura, politicas del cuidado del medio ambiente, el
cumplimiento de normas y certificaciones internacionales que avalan

el correcto desempefio de sus patrones de produccioén, tal es el

Lo
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caso de las Normas ISO 14.000, que certifican los procesos con bajo

impacto en el medio ambiente.
El marco juridico

Constituye la fuerza externa legal y de gobierno y abarca toda la
situacién politica del pais o regién donde opera la organizaciéon. Es
muy importante conocer la legislacion del pais donde la empresa
desenvuelve sus acciones, puesto que un cambio en ella puede
determinar el curso de la misma en un momento determinado,
volviéndola vulnerable ante sus competidores o dejandola en una

posicion de desventaja frente a sus clientes.

Estan involucradas las normas de medio ambiente, tendencias y
preferencias, que hacen que las compafias se enfoquen en estar
atentas a estas para poder llegar a los mercados de consumidores.
En este nivel de andlisis, ademas, las compaiiias resuelven los temas
de produccién general dejando los especificos para otros niveles de
participacion.

Las fuerzas externas tecnolégicas

Tratan acerca del avance vertiginoso de las TIC y los mecanismos
de alta tecnologia, que hacen que los procesos informaticos se
vuelvan obsoletos en poco tiempo.

La empresa debe estar al dia con los avances de la ciencia, pero no
enfocarse Unicamente en esta drea, a menos que sea una organizacion
que brinda servicios tecnolégicos (celular, television por cable,
desarrollo de software y apps, telefonia fija, entre otros), en ese caso
debe no solo mantenerse al corriente de los Ultimos avances, sino
también invertir en investigacion y desarrollo de productos. El factor
de la innovacién, se puede convertir en una amenaza si hace que un
producto se convierta en obsoleto.

5\
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Las fuerzas externas de la competencia

Nos indican que todos los negocios que pueden hacer una
competencia directa a nuestra empresa, son competidores
potenciales, aunque no decidan emprender ningln ataque directo o
cuenten con una estrategia inmediata para realizarlo. Sin embargo,
un mayor ingreso de competidores potenciales en un mercado, hace
mas complicada para la empresa el mantener su cuota de mercado

y producir utilidades.

Cuando existe ya una competencia, la rivalidad es el producto

natural de ella. La rivalidad entre compafiias es intensa cuando:

Los competidores son flexibles tanto en tamafio como en
recursos, esto proporciona a la empresa una excepcional capacidad
para adaptarse a los cambios en los gustos y preferencias de sus
consumidores y modificar sus procesos de produccién para crear
los productos o servicios que satisfagan estas demandas. Ejemplo
de esto son las empresas que se dedican a fabricar productos para
temporadas especificas, como juguetes, Utiles escolares, ropa, etc.,
que deben adaptar su oferta a lo que el mercado requiere para cada
época.

El crecimiento suave del sector hace que aparezcan muchas

empresas pugnando por entrar en el mercado.

La inexistencia de una clara ventaja competitiva vuelve a la
compaiiia vulnerable ante sus rivales, puesto que sus clientes no
perciben una clara diferenciacién entre los productos o servicios que
presta la empresa con los similares o sustitutos de sus competidores,
al no existir un elemento adicional que refuerce en la mente del
cliente que al comprar en la empresa A, esta obteniendo mas por su
dinero, que si comprara en la empresa B, ya sea en calidad, servicio,

Les
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tecnologia, etc. El factor de diferenciacién es el plus o valor agregado,
que la empresa desarrolla para competir, ya sea en calidad, imagen,

disefio, prestigio o confianza, por el mercado.

Como se observa, la ventaja competitiva es una caracteristica
Unica de cada empresa en un sector y que nadie més la posee, lo que
hace que se destaque frente a sus competidores, usando términos
contables se considera que existe ventaja competitiva cuando el
promedio de utilidad es mejor que el promedio del sector en el que
pertenece.

En este contexto, ingresan también los productos sustitutos que
tienen caracteristicas similares al original, tal es el caso de los jugos,
las bebidas refrescantes, los medicamentos, etc.; y los productos
complementarios que perfeccionan un servicio o producto, como
comidas, prendas de vestir, tratamientos medicinales. Todas las
empresas que forman parte de un mismo sector industrial, compiten
con otros fabricantes de articulos o prestadores de servicios
sustitutivos.

Como ejemplos se podrian citar: Coca Cola y Pepsi (refrescos);
Fresco Soloy Jugos Ya (jugos instantaneos); Dejay FAB (detergentes);
Atun Real y Van Camps (atun enlatado), entre otros.

Las empresas toman muy en cuenta cudl es el producto sustituto
de su marca para ofrecer las mejoras necesarias que satisfagan las
necesidades iniciales del producto en el mercado y no alterar la

demanda de los clientes.

Ademas, la cantidad y tamano de las empresas existentes en un
sector, puede determinar el grado de competencia de cada una de
ellas, y su grado de dominio como oligopolio o monopolio. Como
es el caso de Microsoft (software), Claro y Movistar (telefonia celular),
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TvCable y DirecTV (televisiéon por cable), Diario El Universo, Expreso
y Extras (periédicos), Coca-Cola (refrescos), etc.

Para continuar con una ventaja competitiva se debe trabajar
dirigiéndose a la eficiencia, calidad, innovacién y capacidad de
satisfaccion del cliente, elementos que forman la ventaja competitiva,
para contribuir a la superacién de esas secciones llamadas bloques
genéricos. Este proceso permitird que las acciones se efectiien mas
rapido y de mejor manera, lo que facilitard la creacién de nuevos
modelos tecnoldgicos, pensando en el bienestar de los clientes, y se

incrementara la riqueza de una organizacion.

El grado de rivalidad entre los competidores existentes, tiene
relaciéon con las acciones que toman las empresas para mantener su
posicion competitiva frente a sus rivales. En la mayoria de sectores
existe competencia y, para derrotarla, hay que saber controlar muy

bien las fuerzas externas e internas.
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B Terminos a investigar

Estrategia:

Auditoria Externa:

Industria:

Fuerzas externas:

Productos sustitutos:
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B Determine los productos sustitutos de:

La carne vacuna:

El azlcar:

Productos farmacéuticos:

Mantequilla:

Pollo:
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Vino:

Zapatos:

Boligrafos:







las fuerzas

ingreso
productos
sustitutos

compradores:

poder de

entrada
nuevos
competidores

proveedores:
poder de

negociacion
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Michael Porter

Michael Porter, reconocido como el padre de la estrategia
moderna, autor de varios de los libros que forman parte de la lectura
obligatoria de las escuelas de negocios, es un referente global de la
estrategia competitiva.

Sus clases en Harvard Business School poseen gran atractivo, y
se dan en conjunto con mas de 80 universidades en el mundo. Su
influencia a nivel global también se refleja en su trabajo como asesor
de gobiernos. Ha dejado huella en la literatura de management
con multiples best sellers como Estrategia Competitiva y Ventaja
Competitiva. (Wobi, 2013).

Por Michael Porter conocemos que para que una industria
comercial tenga un éxito alcanzable, necesita encontrarse sujeta
a cinco fuerzas competitivas, que le permitan alcanzar una fuerza
conjunta, mientras obtiene la mejor rentabilidad esperada. Para lo

cual se deberd tomar en cuenta lo siguiente:

La rivalidad entre competidores: Para una empresa que

recién se inicia o para una gran corporacion, sera muy

@ dificil acceder a uno o varios segmentos del mercado
donde estan posicionadas numerosas empresas y cuyos costos fijos
son muy altos, ya que debera lidiar constantemente con guerras de
precios y campanas publicitarias agresivas para incorporar nuevos

productos, lo cual conlleva un alto costo financiero.

Amenaza de entrada de nuevos competidores:
Probablemente, esmenoscomplejoarmarunmicronegocio
® (una tiende barrio), que una gran industria (como las salas

de cines), ya que la cantidad de recursos necesarios a emplearse
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difiere entre ambas, siendo la segunda sustancialmente mas altay por
ende mas costosa. En el segundo mercado existe poca competencia,
y es poco probable que se dé apertura a otros competidores (nuevas
franquicias de salas de cines). Esta caracteristica es aplicable cuando
se crean nuevas empresas y, el obtener los ingresos suficientes para
competir, se hace dificultoso ya que sus costos son significativos, por
lo cual la estabilidad operativa versus la del mercado, le resultara

mas dificil de lograr.

Poder de negociacion de los proveedores: Este factor
constituye un riesgo y a la vez un obstaculo para el

@ crecimiento de un sector de la industria, debido al grado

de concentracién y especializacion de los insumos/productos que
fabrican, losfuertesrecursos que poseen, el grado de organizacion que

LA GLOBALIZACION Y ESTRUCTURA DE LA INDUSTRIA

El progreso del comercio internacional, al tener mayor apertura e
intensidad gracias ala globalizacion, disminuye al mismo tiempo las
restricciones para la participacion de las industrias, especialmente
en los siguientes aspectos:

1. LLos competidores no solo son en el marco local.

2. Dentro de los mercados se han fragmentado las grandes
industrias quedando reducidas a industrias globales de
segmentos.

3. Las companifas se han visto obligadas a mejorar y ser mads
competitivas.

Lo que permitiria asumir nuevas responsabilidades y desarrollar

otras competencias que justifiquen el nivel de participacion de las

inversiones en el mercado nacional e internacional.

Ls
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tenga, entre otros, con lo cual imponen los precios, el plazo de pago,
la frecuencia y el volumen de los pedidos a sus compradores. Claros
ejemplos son las empresas extractoras de petréleo, las proveedoras
de servicios publicos (agua, luz, teléfono), las farmacéuticas y los

supermercados.

Poder de negociacién de los compradores: Un negocio

no tendrd ventajas cuando los clientes estdn muy bien

® organizados, el producto posee sustituto, no estd muy
diferenciado o es de bajo costo. En tanto mejor organizados estén
los compradores, exigiran disminuciéon de precios, alta calidad y
variedad de servicios, reduciendo las utilidades de la empresa. Como
ejemplos se tienen a los medicamentos originales y sus genéricos —
que son los sustitutos inmediatos—, las bebidas energéticas, los jugos
y aguas embotellados, los refrescos, etc.

Amenaza de ingreso de productos sustitutos: Un
segmento de mercado puede ser particularmente atractivo

@ para el ingreso de productos sustitutos (alimentos vy
bebidas), el peligro para las empresas existentes es que el nuevo
producto cuente con una mejor tecnologia, calidad y precios mucho
mas bajos que el promedio del sector. Para evitar que esto suceda,
se construyen barreras de entrada alrededor de una fortaleza, para
que la empresa logre una ventaja competitiva sobre los nuevos

competidores. Entre estas barreras tenemos:

Economia de escala: Los altos volimenes de produccién le
permiten a la empresa reducir sus costos y ofrecer productos
a precios muy bajos sin sacrificar la calidad del producto. Por
lo que es muy dificil, para los que recién ingresan, alcanzar
el mismo nivel de produccién. El mundo globalizado en que
operan las empresas, obligandolas a ser mas flexibles, en cuanto
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a sus respuestas a las necesidades de los consumidores, hace
que esta barrera se replantee, ya que vuelve vulnerable a la
empresa frente a sus rivales mas &giles a la hora de interpretar
y responder a los requerimientos de los consumidores.

Diferenciacion del producto: Las empresas tienen su marca
y son reconocidas por sus consumidores, quienes obtienen
una lealtad a la marca desde el momento del consumo. Sin
embargo, la tecnologia permite a los competidores incorporar
las mejoras realizadas por sus rivales —en sus productos- lo cual

debilita esta barrera.

Requerimiento de capital: Tener |os recursos necesarios para
invertir, hace que los inversionistas no lo hagan por los efectos
que causan las barreras de ingreso sobre el capital demandado.

Bl UES GENERICOS DE NTAJA COMPETITIVA

Eficiencia esla capacidad de obtener metasy logros con una minima
cantidad de recursos y que estos sean utilizados adecuadamente.
Calidad es ofrecer productos y servicios que gusten a los clientes y
consumidores tomando en cuenta su costo, productividad y grado
de tecnologia, para alcanzar la eficiencia y eficacia que justifiquen
¢l negocio en marcha.

Innovacion es un cambio que introduce novedades como nuevas
ideas, productos, esquemas, paradigmas y servicios enfocados a un
negocio, para obtener nuevos niveles de comercializacion.
Capacidad para satisfacer al cliente es el agrado que tienen los
consumidores al obtener un bien o servicio y las referencias que
hacen hacia sus conocidos, dandonos nuevos grupos de interés y

brindando credibilidad en el mercado.

Ls
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Pero el poseer el dinero suficiente para adquirir maquinaria y
tecnologia que otros con menos recursos no pueden hacer, no
garantiza la sostenibilidad de esta barrera, ya en muchos paises
del mundo se estan dictando leyes antimonopdlicas para evitar
el acaparamiento del mercado y para que los consumidores
tengan multiples opciones a la hora de decidir sus compras.

Acceso a canales de distribucion: Por lo general las empresas
posicionadas cuentan con canales de distribucion establecidos
y organizados por lo que, a los nuevos competidores, se les
hace dificil penetrar en ellos, y para hacerlo, deben hacer
grandes concesiones a los mayoristas en cuanto a precios,
campanas publicitarias, mayor margen de utilidad, lo que
resta utilidades para la empresa. Sin embargo, el no poder
penetrar en los canales de distribucién existentes, puede ser
una oportunidad para la empresa nueva de crear los propios,
tal vez mas eficientes y de mayor rentabilidad tanto para el

distribuidor como para la empresa.

Desventaja en costos independientemente de la escala:
Las empresas pueden tener ventajas en costos, no igualables
por sus competidores, independientemente de las economias
a escalas, como por ejemplo: la tecnologia que permite crear
productos que pueden ser patentados; el acceso y control a la
materia prima; los subsidios estatales que reciben; su ubicacién
geografica estratégica, desde la cual puede responder con
mayor rapidez a los pedidos de sus mayoristas, entre otros.

El Know How: La forma en que una empresa desarrolla sus
procesos de produccién/distribucion/ventas/servicio, etc., es
un conocimiento que sus competidores no poseen y les costara

grandes cantidades de recursos, para adaptarlos a sus sistemas

o\
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B Reforzando el aprendizaje

1. ¢Qué clases de fuerzas competitivas enfrenta hoy en dia los
miembros de una organizacién o industria?

2. Evaluar la competitividad de la industria alimentaria en el Ecuador,
utilizando el modelo de las cinco fuerzas de Porter.

3. Analice cadaunadelascincofuerzas competitivas, cuédl consideraria
que tiene mayor relevancia para la toma de decisiones.
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B Terminos a investigar

Ventaja Competitiva:

Rivalidad entre competidores:

Amenaza de entrada de nuevos competidores:

Poder de negociacion de los proveedores:

Poder de negociacion de los compradores:
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Amenaza de ingreso de productos sustitutos:

Know How:

Economia a escla:




analisis

4 interno

capacidades
competitivas

fortalezas
debilidades
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Anilisis interno de [a empresa

Cualquier compania puede fracasar cuando no detecta a tiempo
sus debilidades (para corregirlas) y sus fortalezas (para desarrollarlas).
El no realizar este ejercicio podria llevarla incluso a salir del mercado,
o no obtener un indice de utilidad mayor que el promedio de
sus competidores, situacion que la colocaria en una posicion de

desventaja competitiva.

Una de las debilidades que se puede presentar al interior de una
organizacion es la inercia, que es la resistencia lenta a no obedecer
a los patrones establecidos. Se caracteriza por la repeticién de
costumbres cotidianas y la falta de interés, incluso puede presentar
obstaculos o constituirse en uno, que retrase las acciones dindmicas
en los procesos cotidianos, haciendo perder valor empresarial al

cliente.

Ni siquiera argumentos tales como el tamafo, la antigliedad,
la experiencia y el tipo de organizacion, pueden ser capaces de
eliminar la inercia, para lograrlo es preciso establecer nuevas reglas

o pardmetros de desequilibrio.

Si la organizacién no es capaz de superar la inercia, perderd
posicion competitiva. Para realizar la tarea se necesita un lider que
implemente los cambios y contrarreste los factores negativos que
producen la brecha y la tensién emocional en el comportamiento

organizacional.

Otro de los factores que mas corroe la trayectoria exitosa de una
organizacion, es el cambio que se da tanto en el entorno como en

los contextos internos, ya que lo que pudo ser bueno al inicio, podria

5\
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Por lo tanto, la creacién de una estrategia debe estar basada en
un anélisis coherente del ambiente externo como del estado interno

de la organizacion; dicho andlisis debe tomar en cuenta:
1. Las condiciones de la industria y la competitividad.

2. Las capacidades competitivas, fortalezas y debilidades internas

de la organizacion.

Sinunaidea previa del macro y micro ambientes de la organizacién,
dificilmente se pueda seleccionar un plan estratégico que sea
beneficioso para la empresa, tampoco se podria obtener logros
en las ventajas competitivas. Los estrategas son los encargados
de recopilar, clasificar e interpretar las diferentes variables que
afectan a las organizaciones; basandose en los comportamientos del
sector y de la industria, son quienes proponen los prondsticos y los
escenarios, los mismos que son evaluados tomando en cuenta los
roles individuales, corporativos y departamentales, también buscan
la expansion de mercados, los inconvenientes en el negocio, asi
asimismo, desarrollan planes de mejora, convirtiéndose en personal

de apoyo y asesoria.

Como trabajan conjuntamente con el alto mando, tienen autoridad
independiente para la toma de decisiones. “El director general es
el administrador estratégico mas visible e importante, cualquier
gerente que tenga bajo su responsabilidad una unidad o division,
que sea responsable de los resultados en ganancias o pérdidas, o
que tenga autoridad directa en una parte importante de la empresa

es un administrador estratégico” (David, 2008, p. 180).

Ademas se deben tener presentes, los compromisos estratégicos
previos, que son las obligaciones contraidas por una empresa con
anterioridad, y que afectan ya sea su marcha operativa o financiera.

Les
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Un ejemplo se podria dar en un juicio contra la empresa. Los litigios
en el Ecuador tiene tres instancias, y en cada uno se establece el
proceso de apelacion; esta situacion afecta directamente a la parte
laboral, puesto que de saberse, crearia incertidumbre en lo que
sucedera con los puestos de trabajo; por lo tanto, mientras se siga
el proceso, debe ser manejado con total discrecion para mantener
el correcto comportamiento organizacional. Se debe proceder de la
misma forma cuando se realiza un cambio de representante legal, se

vende el negocio o se realizan alianzas estratégicas.
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M Terminos a investigar

Analisis Interno:

Macro ambiente de la organizacién:

Micro ambiente de la organizacién:
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Los objetivos estratégicos

La empresa que tiene correctamente definida su misién, vision,
valores corporativos y propuesta de valor, estd en condiciones
de identificar los objetivos estratégicos y construir su estrategia
empresarial, tomando en consideracién a los stakeholders, los

procesos internos y la estructura organizacional.

Definidos por medio de un diagndstico inicial de la situacion en
que se encuentra la organizacién, constituyen la meta fundamental
de la planificacién, cuyos resultados son evaluados en su eficacia y
eficiencia de acuerdo a los objetivos inicialmente planeados. (Matilla
y Marca, 2011).

Los objetivos son los procesos mediante los cuales se definen los
pardmetros generales de accion, asignados a los grupos estratégicos
de trabajo, que deberan cumplirse en base a operaciones, sistemas
y financiamiento, por ejemplo:

* Impulso al mejoramiento de resultados.

» Detener incertidumbre, inercia y paradoja de Icaro.
* Promover la eficiencia financiera.

* Buscar la mejora de la presencia empresarial, etc.

Los objetivos estratégicos son los propdsitos (variables) a alcanzar,
medidos a través de indicadores y metas (cuantificables), que deben
cumplirse dentro de un periodo de tiempo determinado (plan).

Objetivo Ectratégico = Propésito +
[ndicador + Meta + Periodo de tiempo

1\
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Al ampliar la infraestructura del Departamento de Atencién al
Cliente, la empresa busca incrementar el porcentaje de clientes
atendidos al 95% durante el 2020. Este objetivo estratégico tiene
un propdsito (ampliar infraestructura), puede ser medible (% clientes
atendidos), tiene una meta (95%) y un plazo de tiempo para ser
ejecutado (afio 2020), brinda una propuesta de valor al cliente (mejor
servicio), que la diferencia de su competencia y esté alineado con su

filosofia empresarial (mision, vision y valores corporativos).

Los objetivos pueden presentar diversas clasificaciones de acuerdo

Objetivo Ectratégico: Ampliar la infraestructura
del Departamento de Atencion al Cliente + % de
cliente atendidos + 95% + 2020

a su finalidad: estratégicos, operativos, cualitativos, cuantitativos,
tangibles, intangibles, etc. Lo importante es que puedan ser medidos
y cuantificados, de tal manera que direccionen a la organizacién y
no causen confusién en las escalas inferiores. Una implementacion
confusa, complicada y de varias interpretaciones, causa desgaste en
los miembros de la organizacion y propicia el uso inadecuado de sus
recursos.

Segun Fajardo (2008), los objetivos pueden ser:

Direccionales: Cuando marcan la direccidon hacia la cual debe
encaminarse la empresa, ya sea para incursionar en nuevos

mercados, productos, segmentos de clientes, etc.

De rendimiento: Miden el rendimiento técnico de los activos, los
procesos, la tecnologia utilizada en la empresa, la rentabilidad,
etc.

L7
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Internos: Comprende todo lo relacionado con la organizacion
respecto a los procesos, las actividades, las relaciones internas y

la gestién del talento humano.

Externos: Abarca lo concerniente a la relacién de la empresa con
los clientes, los proveedores, los competidores, las autoridades
de control, los accionistas, y en general, con aquellos que se
encuentran fuera de la empresa pero relacionada con ella.

Estos objetivos cubren los aspectos mas importantes de laempresa

y se alinean unos con otros sin realizar mayor esfuerzo.
Acciones para alcanzar los objetivos estratégicos

De acuerdo al tipo de negocio y sectores donde opera una
compafia cada objetivo se cumple y se define de una manera

diferente, no son iguales los objetivos de venta, a los de logistica, de

A HISTORIA DE IcArO
Es un peersonaje de la |
mitologia  griega  que
escapo de su prision, en la
que habia sido encarcelado
junto a su padre, gracias
al diseno de wunas alas
que ¢ste construyo con
hilos entrelazados entre si

y pegadas con cera. Kl problema |

. ., AN
era que, como su padre le advirtio,
al volar tan alto y aproximarse

demasiadoal sol, sederritio laceray cayo al Mar EEgeo, ahogandose.

RN
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produccién, o de mercadeo, entre otros. Por ejemplo, si queremos

mejorar el nivel de ventas, definimos las tareas que se deben realizar

para alcanzar este objetivo:

1)

Andlisis comparativo de los dos ultimos afios con el propésito
de identificar las tendencias y en qué meses hay mayor y menor
volumen de ingresos

Anélisis de la contribucién marginal por cada linea de productos.

Andlisis de la politica corporativa para saber qué productos se
deben ofertar con énfasis, en relacion con la zona geografica y

clientes sectorizados.
Analisis del entorno:

. Ventas generales en el sector, mercado y producto-
mercado.

*  Ventas de los competidores potenciales.

*  Rentabilidades del sector y competidores principales.

*  Andlisis de las ventas por zonas y por lineas de producto.
*  Laevolucién de las cinco fuerzas de Porter.

Analisis interno: Se debe identificar las observaciones
detectadas, las actividades y procesos clave, y el mejoramiento
de competencias clave, todo esto mejorara la estructura como

organizacién, sus canales de distribucion y creara valor.
Proponer los objetivos por marca y especificaciones
Revisién de directivos previa puesta en marcha

Asignacion de plaza y mercado para cada objetivo aprobado



leccion 5: disefio de la estrategia empresarial

9)  Asignacion de cupo de venta vendedor

10) Control de tiempo de cumplimiento para cada objetivo, es

posible que deba ser modificado de acuerdo a las condiciones

de la industria, esto se lo conoce como rollingforecast.

11) Detectar y corregir inconvenientes en cada tarea antes de

finalizar cada periodo econémico (afio).

12) Archivar los planes para que puedan ser utilizados como fuente

de informacién histérica en futuras negociaciones.

El objetivo, por tanto, no es otra cosa que la culminacién de

una actividad. Es la guia que encaminara la toma de decisiones en

cuanto a los logros particulares
y de conjunto; por lo tanto
debe ser claro y bien dirigido
de lo contrario no se podran
aprovechar al maximo los

recursos disponibles.

Fajardo (2008) considera al
objetivocomo “elfin o propdsito
que se traza en un determinado
tiempo”, que puede ser corto,
mediano o largo plazo. Para
ello se evaltan los recursos con
los que se cuenta, ademas de
motivar al equipo de trabajo
para que en conjunto, pueda
alcanzarse la meta u objetivo
establecido.

El objetivo debe ser claro,

EL Acronivo MARTE

Suele utilizarse  para

hacer referencia a las

caracteristicas basicas

que deben contener los

objetivos, esto es:
Medibles
Alcanzables
Retadores
Temporales

Especiﬁcos
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esto es concreto y medible; cuando cumple estas dos caracteristicas,
se vuelve asequible y de facil recepcién para las personas que van a
realizar las actividades encaminadas a lograrlo. Otra caracteristica es
que debe ser realizado en un periodo de tiempo establecido, ya que
no existen objetivos que sean estaticos, ya que cambian a medida
que la empresa lo hace. Esta constante evolucion estimula y anima
constantemente a los administradores de empresas a disefiar nuevas

metas a alcanzar por los miembros de la organizacion.

Construccion del objetivo:

Pregunta inicial: {Estd la empresa atendiendo, en forma
eficiente, los requerimientos de los clientes?

Identificacion de la necesidad: Mejoramiento de la
calidad del servicio al cliente.

Estrategia: Implementar un sistemade gestion de calidad.
Indicador: Cumplimiento de la Norma ISO goor:2015.

Periodo de tiempo: 6 meses.

Objetivo [: En 6 meses, la empresa contara con un
cistema de gection de calidad, basado en la Norma

(SO 900!:2015, con el objetivo de prestar un
gervicio de atencidn al cliente de excelencia.
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B Terminos a investigar

Disefio de la estrategia:

ISO 9001-2015:

Contribuciéon marginal:







la estrategia

6 en la
administracion
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La estrategia en la adminigtacion

En el campo de la administracién, una estrategia, es el modelo
que conjuga las principales metas organizacionales, dirigiendo la
secuencia de tareas a realizar. Una estrategia administrativa busca
deficiencias para obtener una situacion adecuada y razonable,
evitando cambios drésticos.

La meta mas cercana es el tiempo en que se indica el logro de un
objetivo, desafortunadamente a veces este tipo de meta no indica

la manera en que va a ser realizada.

En el marco de politica estratégica esta debe fundarse
estableciendo los limites para alcanzar los objetivos.

Las estrategias, en el escenario de los negocios, deben abarcar
como minimo los siguientes factores y elementos estructurales:

a) Ser claras y decisivas. Deben ser especificas y claras para
poder tener un seguimiento eficaz y ser viables para su facil

comprension

b) Deben conservar la iniciativa. Deben ser motivadoras,
auspiciando el éxito corporativo.

c)  Ser flexibles. Deben ser adaptables a cambios, mostrando la

ventaja competitiva en las acciones planeadas

e) Deben poseer compromiso de liderazgo: Las necesidades de
muchos, anteceden a las de pocos, incluso a las de los lideres,
que siempre deben motivar, de tal manera, para que sus
ideologias y creencias sean los de sus colaboradores.

f)  Serfactor sorpresa. Se debe tener un plan de contingencia para

13\



administracion estratégica en 11 lecciones

reaccionar ante momentos inesperados, especialmente con la

competencia.

La estrategia pretende establecer los procesos clave en los que
debe concentrarse la organizacion para dar respuesta a la estrategia
competitiva y la articulaciéon de dichos procesos en una arquitectura
organizativa adecuada.

Tipos de estrategia

Las estrategias pueden ser muy Utiles para aquellas empresas que
operan en sectores de escaso crecimiento y de baja rentabilidad, y
que se sustentan en las decisiones y acciones llevadas a cabo por
el responsable del departamento de cada empresa. Entre estas

anotamos las siguientes:

e Estrategia de Marketing: La funcién del drea de marketing es
ampliar el entorno en el que se conoce la organizacién, asi como
actuarcongruposdeinterésexternoscomoclientesy competidores.
También debe encargarse de obtener informacién esencial sobre
las necesidades de nuevos clientes, las demandas previstas, las

acciones de los competidores y las nuevas oportunidades.

* Estrategia de Produccién: La funcién del drea de produccion
es crear los productos y servicios con los que la empresa
pueda competir en el mercado. Una unidad de operaciones y/o
produccién eficaz es aquella que se ajusta a las necesidades de
la empresa, que concentra sus esfuerzos en adaptar su capacidad
y sus politicas con las ventajas competitivas que persigue la
sociedad.

e Estrategia de Investigaciéon, Desarrollo e Innovacién: En
muchas organizaciones, los esfuerzos en |+D+i son necesarios para

mantener la capacidad de una compafia para no perder el tren

Les
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y, por supuesto, para promover la sostenibilidad de la empresa a

largo plazo.

Estrategia de Sistemas de Informacion: E| objetivo de esta
estrategia es proporcionar a la organizacién la tecnologia y los
sistemas minimos necesarios para operar, planificar y controlar su
actividad. En algunos casos, unos sistemas de informaciéon muy
bien disefiados sirven de base para una ventaja competitiva al
permitir una gestion de costes més agresiva que la competencia,
un uso mas efectivo de la informacién pertinente del mercado o
la integracién de las operaciones en la cadena de suministros de
clientes y proveedores.

Estrategia de Recursos Humanos: Esta estrategia permite actuar
de nexo entre la direccion y los empleados, y entre la organizacion
y grupos externos como sindicatos y Administracion. Ademas, es

necesaria para consolidar una plantilla estable y formada.

Estrategia Financiera: Proporciona a la organizacioén la estructura
de capital y fondos adecuados para implantar estrategias de
crecimiento y competitivas. (Altair Consultores, s. f., p. 27).

Creacion de la estrategia

La creacién de una estrategia no es Ginicamente para el alto mando,

este enfoque involucra a todos los mandos medios (hasta el nivel de

porteria, que seguin nuestro enfoque de la estrategia una empresa

moderna y responsable crece segin en orden invertido, primero el

portero y luego la alta jerarquia, ya que es desde la porteria donde

comienza el principio de responsabilidad asistida y compartida en la

vision y la misién de la empresa).

Para disefiar una estrategia se debe tener muy claro, en primer

lugar, cudl es el negocio, a qué se dedica la empresa, pensando que

33\
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no Unicamente fabrica un producto sino también el beneficio que

brinda a sus clientes con este producto.

Ademés, se debe recordar que existen tres niveles de estrategias

principales:

Estrategia de cartera de negocios: Son las acciones que
ponen en marcha la direcciéon de un negocio. El buen manejo
de esta estrategia optimiza el desempefo de la empresa en
una linea de productos y servicios determinada a través de
la estabilidad de la posicion competitiva a largo plazo. La

estrategia de negocios persigue:

1. Proponer una iniciativa en variaciones de la industria.
2.  Crear ventaja competitiva sostenible.

3. Mantener habilidades distintivas valiosas.

4.  Enlazar estrategias entre los diferentes departamentos.

Estrategia funcional: Esta tiene relacién directa con las
funciones y procesos en un departamento clave de un negocio.
Incluye Investigacién y Desarrollo, Fabricacién Mercadotecnia,
Finanzas, Recursos Humanos, etc. Su papel primordial es ser el
punto de apoyo para la estrategia de negocios.

Estrategia de operacion: Es la que concierne a enfoques
e iniciativas estratégicos, a regiones y distritos, plantas,
departamentos relacionados con las unidades de operacién
clave y de desarrollo de las tareas de operacién. La
responsabilidad principal se delega a los administradores de
la planta, de unidades geograficas y de los supervisores en un
nivel inferior.
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Giro del negocio

Por lo tanto, para definir el giro de negocio de la empresa,
se debe tomar en cuenta:

El beneficio que el producto/servicio brinda a los
consumidores (qué).

El grado de tecnologia que se aplico en su fabricacion
(como).

El universo de consumidores a los que sirve (quién).

La vision estratégica identifica las pautas de la empresa en el futuro.
Es importante que la mision se actualice, para asi ser complementada
y fusionada con la visién. La mision debe decir qué hace el negocio,
por qué lo hace, para quien lo hace y como o con qué medios lo

hace y las necesidades de los clientes a los que trata de satisfacer.

El establecimiento de una vision estratégica es parte preliminar
al liderazgo estratégico. Es necesario conocer las falencias y sus
implicaciones antes de lanzar estrategias, por eso se desarrollan
objetivos y se buscan obtener indicadores de desempefio para

calificar su progreso en la ejecucién.

El éxito competitivo de cualquier empresa se basa en replantear
su entorno mediante la seleccion de una estrategia, la misma que
debe amoldarse al entorno existente, para de esta manera formar un

nuevo entorno donde éste se acople a la estrategia.

s\
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Conceptos importantes para recordar

Meta: La meta, como fin de una actividad, se alcanza a través
de la toma de decisiones concretas. La estrategia disefiada debera
responder a las necesidades, previamente identificadas, del mercado.
Preguntas como ;qué producto vamos a lanzar al mercado?, ;en qué
segmento del mercado vamos a incursionar?, ;cuél es la utilidad que
el cliente obtendréd de mi producto?, entre otras, serviran de base
para el planteamiento de la estrategia; la respuesta que se asigne
a cada interrogante permitird que la estrategia sea seleccionada
apropiadamente y luego pueda permearse a todos los niveles,
departamentos o divisiones de la organizacion, involucrados directa
o indirectamente en la consecucién de la meta establecida. Para
cuantificar los objetivos alcanzados, la meta puede medirse en la
cantidad de tiempo/recursos que una empresa emplea para alcanzar
dichos logros.

Programa/plan: Es un documento en el cual se especifican las
directrices de accién en determinada érea. Los plantes pueden ser
estratégicos, de negocios, operativos, financieros, de marketing, de
jubilacion, etc., y pueden cumplirse en el corto, mediano y largo

plazo.

Accién: Es el desarrollo de las tareas que complementan al
proceso del problema a ser integrado, debe estar constantemente
monitoreada y guiada por el analisis de informaciones y experiencias.

Benchmarking: Es copiar la politica de una organizacién e
inmediatamente adaptarla a una nueva. El mejor ejemplo que
se puede citar en nuestro medio son los llamados martes locos,
esta costumbre empresarial fue adaptada de paises extranjeros
y es altamente usada en pizzerias, restaurantes, cines, tiendas de

peliculas, y demas. Otro ejemplo de benchmarking lo constituye la

Les
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construccién de centros comerciales, el uso de las franquicias, entre

otros.

Grupos Estratégicos: Los grupos estratégicos equivalen al
conjunto de varias empresas que poseen similar participacion en el
mercado y no son siempre competidores entre si en algunos casos,
sino mas bien trabajan bajo esquemas estratégicos similares. Es
responsabilidad de los gerentes la decision de participar o no en
determinado grupo de competidores.

Pasos a seguir en el proceso de la

Administracion Estratégica
1. Designar al personal clave.

2. Identificar las dareas relacionadas tanto internas como

externas.

3. Realizar un andlisis utilizando una matriz de relaciones
(FODA, BGC, SPACE).

4. Establecer la mision, la vision y los valores filosoficos.
‘I'razar un plan estratégico.

6. Identificar cudles son los puntos del plan que deben

resolverse como prioritarios.

7. Realizar planes operativos de acuerdo a las prioridades

establecidas en el plan estratégico.
8. Designar a los responsables.

9. Evaluar todo el proceso de principio a fin.
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B Reforzando el aprendizaje

La empresa comercializadora Lirio Azul, lo contrata para que realice
por primera vez la planificacion estratégica. Describa el proceso que
se debe realizar para llevar a cabo una auditoria externa.
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La Matriz FODA

Una herramienta utilizada para disefiar y seleccionar la mejor
estrategia para una empresa es la matriz FODA, acréstico que hace
referencia a las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas,
que se le pueden presentar a sujetos tan diversos como una persona
O una corporacion.

Eningléseltérmino es SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities
y Threats). También se la conoce como matriz DAFO (Debilidades,
Amenazas, Fortalezas y Oportunidades), no varia su estructura ni
utilidad, Unicamente la forma en que se la denomina. Por medio
de esta herramienta, el usuario podréd tener una vision clara de las
fortalezas y debilidades que existen al interior de la empresa y las

oportunidades y amenazas que se presentan en el exterior.

Es un estado situacional del objeto de estudio, que permite al
analista obtener un diagndstico muy aproximado de la posicion del

sujeto, y en base a esta informacién, tomar las mejores decisiones, en

Anélisis Interno Anélisis Externo
Debilidades Amenazas

D1 A1
D2 A2
D3 A3
Dn An

Fortalezas Oportunidades
F1 O1
F2 02
Ejemplo de F3 O3
Matriz FODA. Fn On
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Oportunidades (O) Amenazas (A)
Ejemplo de O1 Al
Matriz FODA
de Alternativas 02 A2
Estratégicas. o3 A3
04 Ad
FO
FA

Estrategia Maxi-Maxi ' P 4
Fortalezas (F) Estrategia Maxi-Mini

Aprovecha las fortalezas

F1 o Utiliza las fortalezas para
para maximizar las 4
F2 . minimizar las amenazas:
oportunidades:
F3 FA1
FO1
F4 FA2
FO2
FA3
FO3
DO
DA

Estrategia Mini-Maxi

Debilidades (D) L .
Minimiza las debilidades

D1 ) Minimiza las debilidades
sacando partido a las

Estrategia Mini-Mini

D2 _ y evita las amenazas:
oportunidades:
D3 DA1
DO1
D4 DA2
DO2
DA3
DO3

concordancia con los objetivos y politicas que se hayan formulado.

El procedimiento para llevar a cabo el analisis FODA es estudiar el
entorno de la organizacién; medir los recursos y capacidades con que
se cuentan; graficar los resultados en una matriz de cuatro cuadrantes;
y, discutir con el equipo directivo los resultados obtenidos.

El andlisis de la matriz FODA debe tomarse como un punto de

partida, ya que Unicamente proporciona informacién de la empresa en

Lo
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DAFO Debilidades Fortalezas
D1/ D2| D3 F1 F2| F3
A1 | E1 E1 E1
Amenazas |A2|E2 E2 E3
A3 E4
o1 E4 ES E6
Oportunidades | 02 E5 E7 |E3, E6
Hemploce | 03| E7 E1, ES E3, E2

E = Estrategia

un momento determinado, porque el entorno siempre es cambiante,

por lo que es necesario recurrir también a otras herramientas de

seleccion de estrategias.

También es aconsejable
realizar analisis sucesivos para
comprobar el avance en la
consecusion de los objetivos
planteados en la formulacién
de la estrategia. La periodicidad
de este andlisis la determinara
lo complejo del estudio y el

contexto en que se realiza.

Ademds, lo que en un
momento puede parecer una
ventaja competitiva, sino da
los  resultados  esperados,
lo que se estd logrando es
desviar recursos que pudieran
apuntalar a otra fortaleza para

El analisis FODA

Permite conocer

de antemano el
comportamiento del
objeto estudiado y su
capacidad para afrontar
los cambios en su
entorno (oportunidades
y amenazas) en base a sus
fortalezas y debilidades
internas.

33\
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convertirla en una ventaja competitiva real.

La matriz FODA permite elaborar y seleccionar las estrategias mas
adecuadas para que la empresa pueda permanecer en el mercado,
esto en base a la fortaleza del anélisis de los ambientes interno y
externo desarrollado. Como las fortalezas y debilidades son inherentes
al sujeto o a la organizacién, es posible actuar directamente sobre
ellas, lo que no acontece con las oportunidades y amenazas que, por
ser externas, sélo pueden ser predecidas y, tal vez, mejoradas a partir
de la modificacién de los aspectos internos.

B Reforzando el aprendizaje

Construya una matriz FODA aplicada a usted.

Anélisis Interno Anélisis Externo
Debilidades Amenazas
Fortalezas Oportunidades

Conclusion:

Lo
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La Matriz de Crecimiento BCG

Para definir la estrategia se pueden emplear varias herramientas,
entre las que se encuentra la matriz de crecimiento o Boston Consulting
Group (BCG).

La BGC muestra en el eje horizontal, la participacion de mercado y
en el vertical, el crecimiento del mercado anticipado. De tal manera que
una empresa que aparezca con una alta participacién en el mercado,
sera considerada como lider de su industria. El alto crecimiento en el

mercado debe superar el 10% en ventas.

Suele emplearse para analizar los productos que resultarian mas
rentables para la empresa, y con esa informacién elaborar las mejores

estrategias de marketing que se pueden implementar.

El andlisis de este modelo es muy simple, si los resultados arrojan
que la empresa es una Estrella, una Interrogante, una Vaca Lechera
o un Perro, el gerente sabe qué hacer con ella: seguir invirtiendo o
liquidarla.

- Siesuna Estrellay requiere de mayor liquidez para crecer, hay que
proporcionarle los recursos suficientes, ya que la operaciéon serd
muy rentable.

- Si es una Vaca Lechera, se la puede ordefar para ayudar a otras
unidades de negocio a crecer, o utilizar el excedente que genera, ya
gue no requieren de muchos recursos para funcionar, en proyectos

de investigacion y desarrollo, que pueden generar valor.

- Si es una Interrogante, debe recibir recursos para ver si eran
capaces de transformarse en Estrellas, pero hay que vigilarla de
cerca puesto que podria convertirse en Perro.

- Si esun Perro, lo mejor es retirarle el dinero y liquidarla.

7\
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Estructura de la matriz de crecimiento o Boston Consulting

Group (BCG).

Cuadrante superior izquierdo
Estrellas: Empresas con elevada
cuota de participacién de mercado
en mercados de alto crecimiento.
Necesitan liquidez para seguir
creciendo. Se encuentran en una
posiciéon competitiva muy fuerte.

Generan elevados beneficios.

Cuadrante superior derecho

Interrogantes: ~ Empresas  que
necesitan grandes cantidades de
dinero para financiar su crecimiento.
Empresas prometedoras, pero que
no generan los beneficios que
supondria el producir un producto

bien experimentado.

?

Cuadrante inferior izquierdo
Unidades

poseen una cuota de mercado

Vacas lecheras: que
muy elevada en mercados de bajo

crecimiento.  Generan  grandes
cantidades de dinero. Necesitan
pPOCOS recursos para si mismas.
Pueden apoyar a otras unidades de
negocio o financiar proyectos de

[+D+i.

Cuadrante inferior derecho
Perros: Empresas con cuotas de
mercado bajas en mercados de

escaso crecimiento. Pierden dinero.
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La matriz crecimiento-participacion y la cuota de mercado.

La Matriz BCG o Matriz de Crecimiento-Participacién, como
herramienta de anélisis interno, utiliza la cuota de mercado de la
empresa para tomar decisiones estratégicas, especialmente en el
area de mercadotecnia.

La cuota de mercado es la fraccién o porcentaje que la empresa
tiene de la totalidad del mercado existente en su grupo empresarial
o industrial. Incrementar esta participacion es una de las metas
principales de la empresa que tienen relacion con el retorno sobre el
activo (ROA) y el retorno de la inversién (ROI).

Se entenderia que mientras mas alto es el porcentaje de
participacion del mercado, mas rapido se alcanza el retorno de la
inversion que la empresa ha realizado en un producto o linea de
productos.

P

Alto crecimiento
de la industria
y/o el mercado.

Costos en que incurre

¢ 3

Fuerte participacion de mercado. Baja participacién de mercado.

Bajo crecimiento
de la industria
y/o el mercado.

Competitividad de la empresa/industria
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Ciclo de vida del producto y la Matriz BCG.

A la Matriz BCG también se la relaciona con el ciclo de vida del
producto, ya que las caracteristicas asignadas a la posicién de la
empresa en el mercado, también podria aplicarse a la evolucién de
un producto, o linea de productos, en un determinado mercado.

El ciclo de vida del producto, que son las etapas o fases que atraviesa
un producto desde que nace hasta que desaparece, y su participacion
en las ventas de la empresa, estd compuesto por 4 etapas:

Introduccién. Se lo asocia con los productos interrogantes.
Crecimiento. Se lo asocia con los produtos estrella.
Madurez. Se lo asocia con los productos vaca.

Declive. Se lo asocia con los productos perro.

2

Ventas

1N
")

\/

Introduccion Crecimiento Madurez Declive

Tiempo
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Ejemplo de elaboracion de la matriz BCG

A modo de ejemplo, se presentan los datos de la empresa Botellitas
S. A., que se dedica a la fabricacién y venta de botellas de plastico, y
de las empresas con las que compite en ese sector.

Ventas de las principales empresas productoras de botellas de pléstico
en Guayaquil.

Ventas Ventas % Participacion de
Empresa ~ ~ w ~
Ano 1 Ano 2 mercado (altimo afo)
Botellitas S. A. 3.500.000 4.000.000 45.45%
Envases de plastico S. A.  2.500.000  3.000.500 34.10%
Contenedores S. A. 1.500.000 1.800.000 20.45%
Total 7.500.000 8.800.500 100.00%

Para calcular el Indice de Participacién en el Mercado ((PM) del
ultimo afio se divide el volumen de ventas para el mercado meta
(suma del volumen de ventas de todas las empresas del sector) y se
multiplica por 100:

Para Botellitas S. A.:
(4.000.000/8.800.500)x100 = 45,45%

Para Envases de plastico S. A.:
(3.000.500/8.800.500)x100 = 34,10%

Para Contenedores S. A.:
(1.800.000/8.800.500)x100 = 20,45%

Se calcula la Tasa de Crecimiento del Mercado (TCM), restando el
volumen de ventas del sector del Ultimo afio (2) menos el volumen
de ventas del sector del afio inmediato anterior (1), el resultado se lo
divide para el volumen de ventas del sector del afio anterior (2) y se

1\
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multiplica por 100:

[(8.800.500-7.500.000)/7.500.000]x100 = 17,34%

Este resultado nos indica que el volumen de ventas de las botellas
de plastico en el Ao 2, crecié en un 17,43% con respecto al Afio 1.

La TCM se representa en el eje vertical, con una escala creciente,
de arriba hacia abajo, desde el 20% al 5%, con una media del 10%.

Se calcula la Participacién Relativa de Mercado (PRM), que es igual
a la cuota de participacién de mercado de la empresa en estudio,
dividida para la cuota de participacién de mercado del competidor
con mayor participacién en el mercado:

45,45%/34,10% = 1.33
La PRM también se la puede calcular en base al volumen de ventas:
4.000.000/3.000.500 = 1.33

La PRM se ubica, por lo general, entre el 1y 1.5%, por encima de
este promedio la empresa es considerada como fuerte. Si se coloca
por debajo, la participaciéon de la empresa es baja.

Con estos resultados se ubica a la empresa en la posicién que le
corresponde dentro de la matriz la BCG y se analizan las acciones que

se deben seguir para mejorar o fortalecer su ubicacién en el mercado.

Este tipo de andlisis se lo puede realizar para cada linea de producto
que tenga la empresa.

Para elaborar la matriz de crecimiento se deben contar
con datos extraidos de documentos financieros confiables.

Lo
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B Reforzando el aprendizaje

Identifique un grupo de empresas que tengan el mismo giro de
negocio de la empresa donde usted trabaja. Con datos reales,
tomados de la Superintendencia de Compafias (https://bit.
ly/2pbTqgF), seleccione 5 empresas lideres de ese sector, y proceda
a:

. Elaborar el cuadro de ventas de las empresas.

. Calcular el indice de Participacién en el Mercado (IPM).

1
2
3. Calcular la Tasa de Crecimiento del Mercado (TCM)
4

. Asignar, de acuerdo a la matriz de crecimiento (BCG), la
caracteristica que le corresponde a cada empresa de acuerdo a

los resultados obtenidos.

5. Haga un andlisis al respecto.

Ventas Ventas % Participacién de
Empresa . - L. .
Ano 1 Ano 2 mercado (altimo afo)

Total




administracion estratégica en 11 lecciones




matriz

9 space

posicion
estratégica






leccion 9: matriz space

Matriz SPACE

Otra herramienta muy utilizada es la matriz de posicién estratégica

y evaluacién de acciones SPACE por sus siglas en inglés: Strategic

Position and Action Evaluation, que muestra dos dimensiones

internas: Fortaleza Financiera (FF) y Ventaja Competitiva (VC); y dos
externas: Estabilidad Ambiental (EA) y Fortaleza de la Industria (F).

Para construir la matriz se realizan los siguientes pasos:

1)

VC

Selecciéon de una serie de variables que permitan definir la FF,
VC, EAy FI.

Se le asigna a las variables FF y Fl un valor que oscila entre +1
(mas bajo) y +6 (mas alto); y a las variables EAy VC, un valor que
oscila entre -1 (mas bajo) y -6 (mas alto). La asignacion de valores
se la realiza analizando que posean el suficiente peso para
reflejar una realidad y que sirva para fijar el direccionamiento

mas correcto.

Se calcula la puntuaciéon promedio, sumando los valores
de cada variable y dividiéndola para el nimero de variables
ponderadas, en cada dimension: FF, VC, Fly EA.

Se traza el cuadrante y se colocan las puntuaciones en el eje
correspondiente.

FF: Fortaleza
Financiera.
VC: Ventaja
Competitiva.

FI Fl: Fortaleza
de la industria.
EA:

EA Estabilidad

ambiental.

7\
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5. Se suman las dos puntuaciones en el eje Xy se traza el punto

resultante en X. Lo mismo se hace para el eje Y.

FF + EA
Fl +VC

6.  Se traza un vector direccional, que va desde el punto O de la

matriz, atravesando el punto de interseccion.

Ejemplo de construccién de la matriz SPACE

Se elabora la matriz SPACE para Grabados del Mar; se asignan

valores que reflejen, lo mas real posible, la posicion de la empresa;

se calculan las coordenadas para Xy Y de acuerdo al paso 5, y se

traza la matriz.

Matriz SPACE para Grabados del Mar.

Fortaleza Financiera FF Puntuaciones Promedio
Liquidez 3
Capital de trabajo 3
Margen de utilidad 4
Total 10 3.33
Fortaleza de la Industria FI
Diversidad de productos 5
Mercado en crecimiento 3
Aplicacién de tecnologia 4
Total 12 4
Estabilidad Ambiental EA
Precios de la competencia -3
Demanda -4
Presion de la competencia -3
Facilidad para salir del mercado -2

L
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Matriz SPACE para Grabados del Mar (cont.).

Informalidad -5
Cambios en la tecnologia -4
Total -21 -3.5
Ventaja Competitiva VC
Calidad del producto -5
Lealtad de los clientes -3
Participacion en el mercado -4
Gestion del talento humano -4
Control de proveedores -4
Total -22 -3.66

FF + EA = 3.33 + (-3.5) = -0.17 (Eje de las Y)
FI + VC =4 + (-3.66) = 0.34 (Eje de las X)

(-0.17, 0.34)
( J

Conservador

Construcciéon
de la matriz
SPACE.

Los resultados que arroja la matriz SPACE revelan la fortaleza o
debilidad de la empresay orientan al gerente a buscar las estrategias
mas adecuadas para que la organizacién se coloque en una posicién
competitiva dentro del mercado.

En el caso del ejemplo planteado la posicién de la empresa

93\
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B Reforzando el aprendizaje

Elabore una matriz SPACE aplicada a su vida profesional. Para esto:

1

. Haga un listado de su Fortaleza Académica (Estudios), Fortaleza

de Habilidades (las &reas que domina), Estabilidad de su Entorno
(Empleo), Ventaja Competitiva (capacidades, cualidades,
destrezas).

. Asigne valores a cada item (del 1 al 5) lo mas cerca posible a su

realidad.

3. Ubique su respuesta en el cuadrante que le corresponda.

. Realice un anélisis.

l/TIO
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Fortaleza Académica FA

Puntuaciones

Promedio

Total

Fortaleza de Habilidades FH

Total

Estabilidad en el Entorno EE

Total

Ventaja Competitiva VC

Total

’I’I’I\s
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Ellider yla estrategia

Como se ha desarrollado anteriormente, el tamafio de la estructura
organizacional de la empresa tiene relacién directa con su ambiente
externo, es en esa instancia cuando se proponen las estrategias
y metas a seguir, se aplican los diferentes niveles de tecnologia y
liderazgo en combinacién con los valores culturales existentes en

cada empresa.

Una vez que se ha disefiado y elegido la estrategia es el momento
de implementarla. En esta fase de la administracion estratégica, que
involucra a todas las funciones y los miembros de la organizacién,
requiere de un liderazgo decisivo, ya que los resultados que se
obtengan dependeran, en gran medida, de quien ejerza el liderazgo
de la empresa.

El lider surge como la figura a quien las personas siguen, y en
quien confian. Para influir positivamente en sus colaboradores, el
lider debe conocer lo suficiente a sus colaboradores para crear un
clima organizacional éptimo, en el cual se desarrollen y fortalezcan
los valores corporativos necesarios, que generaran un sentimiento de
pertenencia y cohesion de equipo, lo cual llevard a la organizacién al
camino correcto hacia la consecucién de los objetivos.

El lider debe contar con un adecuado plan de implementacién que
le permita definir y estructurar las capacidades que la organizacién
necesita poseer en el futuro al tiempo que aprovecha los actuales.
Por lo tanto, es importante la capacitacién y actualizacién continua
del talento humano, que es la base de la empresa, y sobre el que
recaera la responsabilidad de ejecutar, con eficiencia y eficacia, los
procesos que permiten a la empresa funcionar regularmente.

53\
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Para ejecutar una estrategia, el lider debe tomar en cuenta los

siguientes factores:
1. Acciones de puesta en marcha de la estrategia.
Supervision continlia de los responsables de la estrategia.
. Mejoramiento de la competencia y la eficiencia en la ejecucién.

. Proporcionar recursos a las estrategias.

. Crear una identidad corporativa.

2.
3
4
5. Motivar al personal para que cumplan las asignaciones.
6
7. Adecuar sistemas de informacion.

8

. Controlar procesos y mejorar continuamente la calidad del servicio,

entre otros.
La asignacion de recursos y la implementacion de la estrategia

La implementacién es la etapa de la administracion estratégica
que demanda recursos para su ejecucion y puesta en marcha. La
ejecucion convierte al plan en acciones, una buena ejecucion logra
buenos resultados, pero una mala ejecucién hard lo contrario; sin
embargo, no todo depende de la ejecucion del plan sino también
de que los objetivos se encuentren bien definidos, ya que una mala
definicion de objetivos conllevard a una inadecuada planificacién y

por ende a unos resultados deficientes.

La ejecucién contempla gran cantidad de actividades y desafios,
como por ejemplo, la resistencia al cambio, la variedad de
interpretaciones que cada individuo hace de los objetivos/planes, la
dificultad para trabajar en equipo, la correcta asignacion de recursos,
etc.

El lider debe enfocar su atencién a cuatro aspectos importantes:

L
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establecer objetivos, disefiar politicas, motivar a los trabajadores y

asignar los recursos.

El establecimiento de objetivos, como se ha mostrado, implica
conocer a la organizaciéon a fondo; el disefio de las politicas se refiere
a la consolidacién de la filosofia corporativa, aupada en la misién, la
vision, los valores corporativos y la propuesta de valor al cliente; la
motivacién es importante para alcanzar los objetivos trazados por la
gerencia, en forma eficiente y eficaz.

Las estrategias no pueden realizarse por si solas, necesitan una
ubicacion para ser ejecutadas, ademas de recursos para ser aplicadas
y un plan para ser corregidas y evaluadas inmediatamente. Por lo

tanto, son dependientes y complementarias entre si.

Ademés se necesita de informacidn suficiente, suministrada
especialmente de fuentes internas, para saber si se cuentan con

todos los elementos necesarios, para construir la estrategia.

Es importante conocer la estructura de asignacion de recursos,
la cual debe estar basada en la vision de la empresa, ya que si
la organizacion pretende llegar a un objetivo en un lapso de
tiempo definido, necesita optimizar la asignacién de los recursos
que se necesitan, asi como contar con una adecuada politica de
desembolsos, para que los fondos sean distribuidos a tiempo, y
faciliten las tareas claves de la organizacién, y también de aquellos

procesos secundarios que apuntalan a los principales.

La asignaciéon de recursos conlleva saber cémo deben ser
distribuidos entre los distintos departamentos, divisiones, unidades,
sucursales, filiales, etc., y cdmo deben desembolsarse, de tal manera
que las actividades que se desarrollen en cualquier parte de la
empresa apoyen a las estrategias.

7\
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El estilo de la administraciéon

Otro aspecto, es la forma en que se administra la empresa. El
disefio de la administracién comprende estrategias, politicas, metas,
acciones, recursos, tareas, mapas de procesos; incentivos; planes
de negocios (operativos, marketing) contingencias; tecnologia;
descentralizacién; induccién, capacitacién y evaluacién del personal;
cadena de valory cultura empresarial, elementos que en su conjunto,
constituye la base de operaciones de la empresa, la forma en cémo
se desempena y el capital humano con que cuenta, el mismo que
debe ser capacitado continuamente, actividad que deberia estar
comprendida dentro de sus valores corporativos.

El Marketing y la promocién

El mercadeo o marketing que la empresa adapta para promocionar
sus productos, debe estar correctamente alineado tanto con la
filosofia corporativa como con las necesidades y gustos de los
clientes, para que cada (re)lanzamiento de lineas de productos,
tenga el nivel de aceptacién planificado; ademas, la empresa debe
realizar continuas campanfas con ofertas y promociones, para que los
consumidores siempre tengan en su mente los productos o servicios

que vende la empresa.
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B Reforzando el aprendizaje

1. De acuerdo alo aprendido, ; cudles cree usted que son las acciones
de puesta en marcha de la estrategia?

2. ;Qué tipos de recursos se debe proporcionar a las estrategias
escogidas, para que estas puedan ejecutarse sin problemas?

3. ;Qué clases de incentivos y recompensas se deberia asignar al
personal para que cumplan las asignaciones encomendadas?

4. En la empresa donde usted labora, identifique la identidad

119\&

corporativa. En el caso que no la tenga, elabore una.
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5. ;Cémo se mejora la calidad del servicio continuamente? Identifique
uno de ellos en la empresa donde usted labora.

6. Elabore un programa de Inducciéon del nuevo Personal que

ingresara a su empresa.
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B Terminos a investigar

Estructura Organizacional:

Implementacién de la Estrategia:

Ambiente externo de la empresa:

Liderazgo de la empresa:

Talento Humano:

Eficiencia:

121 \S
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Eficacia:

Politicas empresariales:

Mercadeo:

Lineas de Productos:

Unidades Departamentales:
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Sucursales:

Gratificaciones:

Beneficios marginales:

Reconocimientos:

Descentralizaciéon:

123 \S
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Identidad Corporativa:

Sistemas de informacién:
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Evaluando la estrategiaenla
adminigtracion moderna

Es, quizas, el punto més importante de la empresa, ya que de no
hacerlo se desaprovecharian situaciones como: cambios del macro
y microambiente; aparicién de nuevas oportunidades y fortalezas;
evolucidon de la tecnologia; llegada de nuevos gerentes, jefes y
encargados con diferentes e innovadoras propuestas.

En la administracion moderna se analizan las matrices de
correctivos con modelos como el Cuadro de Mando Integral (Balance
ScoreCard, BSC), Arbol de Problema y la Gestién por Procesos, con
el que se analizan los resultados obtenidos versus la planificacion
inicial, con el propdsito de aplicar controles, evaluar el rendimiento
de las acciones emprendidas y valorar el costo que ha tenido la

implementacién de la estrategia.

Cuando se ejecutan estrategias, la planificacién establecida puede
ser débil debido a la falta de objetivos, ademéas de una misién, vision
y valores filoséficos inconclusos. El BSC elabora mapas estratégicos
e indicadores de gestiéon, que garantizan que se cumplan los
objetivos en las dreas relacionadas y por competencias para conocer
las habilidades del talento humano.

La clave de la adecuada adaptacién de las estrategias estd en el
manejo de la satisfaccion de las necesidades de los diferentes grupos
de interés de la empresa. En este sentido, la metodologia de la
gestion por medio del Balanced ScoreCard y la Gestion por Procesos
aseguran un equilibrio de intereses para garantizar el desarrollo de

propuestas y proyectos que beneficien a los accionistas.

7\
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Balance ScoreCard

El marco conceptual més comin para balancear los objetivos
financieros con los objetivos estratégicos se conoce como Balance
ScoreCard (BSC). Este método vincula los objetivos de desempefio
financiero a objetivos estratégicos especificos que se derivan del
modelo de negocios de una compafiia. Es una herramienta que apoya
la implementacion de la estrategia, a través de informes periédicos y
para calcular los incentivos individuales y de equipo.

El Balance ScoreCard, también Ilamado Cuadro de Mando
Integral (CMI), fue creado en 1992 por Robert S. Kaplan y David
P. Norton, quienes introdujeron este concepto como complemento
a las mediciones financieras existentes, introduciendo criterios que
median el desempefio de las organizaciones desde tres perspectivas
adicionales a las financieras tradicionales: los clientes, los procesos

internos de la empresa y el aprendizaje y crecimiento.

De acuerdo al reporte elaborado por 2GC (2018), el uso mas
frecuente que se le da al BSC, a nivel mundial, es en la administracion
estratégica (74%); informes (47%); administraciéon operativa (36%); y
para calcular incentivos (29%). La encuesta realizada por 2GC recibié
respuestas de 42 paises. El 74% de las empresas eran del sector
privado y 26% se ubicaban en el sector publico o eran organizaciones
sin fines de lucro. De este universo, el 32% se ubican en América (sin
contar a Estados Unidos); 10% en Africa; 10% en Asia; 18% en la
India; 14% en Medio Este; y 15% en Estados Unidos.

El BSC es una herramienta de gestién que ayuda en la toma de
decisiones ya que presenta informacién continua acerca del nivel de
cumplimiento de los objetivos, previamente establecidos, a través
de indicadores. Estos indicadores, a su vez, muestran aspectos de la

empresa, tanto financieros como no financieros; son cuantificables

L
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y permiten la comparacion entre ellos; son numéricos, es decir
que pueden ser medidos y, por lo tanto, corregidos durante la

implementacién de la estrategia.

Los indicadores mas usados son de eficacia (mide el nivel de
logro de los objetivos establecidos), eficiencia (mide el nivel del
logro de los objetivos establecidos en comparacién con los costos
presupuestados), economia (relaciona los costos reales con los
presupuestados), efectividad (mide el impacto de la actuacién de la
empresa sobre el medio), excelencia (mide el nivel de satisfaccion
del cliente) y entorno (analiza las variables que pueden afectar la
actividad de la empresa).

Etapas del Balace ScoreCard

El BSC comprende las siguientes etapas:

- Formulacién de la estrategia: Se definen los objetivos estratégicos

a largo plazo.

- Definicién de los objetivos: Se definen las acciones a corto plazo,
de cada area, para lograr los objetivos estratégicos de largo plazo.

- Seleccién y construccion de indicadores: Lo usual es definir de 10
a 15 indicadores criticos.

- Elaboracién del BSC: Se elabora una plantilla con los indicadores
seleccionados; se establece la frecuencia de actualizacién de los
indicadores; el nivel de tolerancia; la fuente de informacién; y el

resultado de la evaluacion.

- Comparacion y valoracién de las desviaciones: Se comparan los
resultados obtenidos con los objetivos, y se toman las correcciones

necesarias.

El BSC o CMI se elabora en forma de plantilla, en una hoja de
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calculo, en la cual se colocan los indicadores seleccionados. Luego,

el control de cada indicador se lleva a cabo en forma individual.

Estructura del BSC.

, Indicadores a controlar
Areas clave 3 . I . .
Economia Eficacia Eficiencia Excelencia
Financiera
Formacion
Procesos
Clientes

Plantilla de indicadores y correlaciones.

2: Objetivos, .
1C X i 3: Politicas 4:
: Concepto oliticas
Fase | .p P . ¥ medidas e Comunicacién e
estratégico medidas L . L
.. iniciativas implantacién
estratégicas
Misién Detalle de
Visién Objetivos objetivos
Desafios Indicadores | Medidas Divulgacién
Oportunidades |Generadores |Metas por Plan de accién
Productos . . o
Orientacion de valor indicador Plan
estratégica Modelo Modelo causa- |organizacional
Cadena de valor |causa-efecto |efecto con
Proyecciones vectores
Se disena
Se establecen |la agenda
Y las metas y las erencial de la
Se define la Se acuerda ) y d L
, ~ acciones que  |organizacion
orientacion sobre la ) . )
Momentos .. ., |impulsardn el |integrando
estratégica de la | estrategia mas .
, desempefio el control
empresa apropiada e .
optimo de la  |de gestiény
empresa la gerencia

estratégica
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Este caso de estudio estéd basado en el trabajo realizado por Nufezy
Pareja (2016). En el mismo se plantea la elaboracién de la herramienta
estratégica matriz FODA en la cual se identificaran las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de las Cooperativas de
Ahorro y Crédito de la Zonal 3 Ambato del Segmento Uno — Zonal
3 Ambato de la SEPS.

Como insumo, se utilizara la informacién obtenida de la aplicacion
de la metodologia de anélisis financiero CAMEL, que radica en
evaluar cinco aspectos:

- Capital (Capital).

- Activos (Assets).

- Administracién (Management).
- Ingresos (Entry).

- Liquidez (Liquidity).

Estos indicadores financieros, también permiten efectuar un
analisis comparativo entre las cooperativas que conforman el grupo
de estudio.

Cabe indicar que si bien el caso que se presentard como para
andlisis es del trabajo anteriormente citado, las cifras aportadas son
ficticias, con el objetivo de que el estudio pueda ser comprendido
aun fuera de su espectro de tiempo.

Desarrollo

En base a la desconcentracién geogréfica de los procesos en la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, las cooperativas
de ahorro y crédito del Segmento Uno — Zonal 3 Ambato son las que
se muestran en la tabla 1.
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Tabla 1. Cooperativas de Ahorro y Crédito Segmento Uno - Zonal 3 Ambato

Razén Social RUC Provincia Zonal

Cooperativa de Ahorro y
Crédito Riobamba Ltda.
Cooperativa de Ahorro y
Crédito Oscus Ltda.
Cooperativa de Ahorro y

0690045389001 Chimborazo Ambato

1890001323001 Tungurahua Ambato

1890003628001 T h Ambat
Crédito San Francisco Ltda. ungurana yroato

Cooperativa de Ahorro y
Crédito De la Pequefa Empresa 0590052000001  Cotopaxi  Ambato
de Cotopaxi Ltda.
Cooperativa de Ahorro y
Crédito Mushuc Runa Ltda.
Cooperativa de Ahorro y
Crédito El Sagrario Ltda.
Cooperativa de Ahorro y
Crédito Camara de Comercio 1890080967001 Tungurahua Ambato
de Ambato Ltda.

1890141877001 Tungurahua Ambato

1890037646001 Tungurahua Ambato

Calificacion de las cooperativas de ahorro y crédito del
Segmento Uno- Zonal 3 Ambato mediante la aplicacion de la
metodologia CAMEL.

En esta seccién se detalla la aplicacién de la metodologia CAMEL
que consiste en la calificacion de las cooperativas de ahorro y
crédito del Segmento Uno-Zonal 3 Ambato. Para ello, se otorgaron
ponderaciones parciales y finales a cada uno de los indicadores
previamente seleccionados (ver tabla 2).

Criterio de puntuacion de las calificaciones de riesgo

Los puntajes se establecieron en una escala del 1 al 5 los cuales

fueron otorgados en base a las calificaciones asignadas por las firmas

L
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Tabla 2. Ponderacion de los indices del CAMEL.

Ponderacién Ponderacién

Categoria Indicador Parcial Final
Cobertura Patri ial d
Capital (C) C1 “ri :‘ moMatee  400% 20%
ctivos
A1 Morosidad Bruta Total 60%
Activos (A) A2 Cobertura Cartera de 40% 17,50%
Crédito Improductiva °
Relacion Activo
M1 Productivo/ Pasivo con 30%
Costo
Administracié
mu::\sn)raaon M2 Grado de Absorcién 50% 15%
Relacién Gastos
M3 Operativos/ Activo Total 20%
Promedio
Rendimiento Operativo
A E1 . 50%
Rentabilidad sobre Activo — ROA 12 50%
(E) Rendimiento Sobre R
E2 ) ] 50%
Patrimonio — ROE
Relaciéon Fondos
L1 Disponibles/ Total 40%
Depésitos a Corto Plazo
Liquidez (L) L2 Cobertura de los 25 30% 25%
Mayores Depositantes
L3 Cobertura de Ic?s 100 30%
Mayores Depositantes
Calificacion de Riesgo 100% 10%
TOTAL 100,00%
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calificadoras de riesgo seguin se detalla en la tabla 3; el puntaje

ponderado se observa en la tabla 4.

Tabla 3. Puntaje segun la calificacién del riesgo.

Calificacion Puntaje
BB 1
BBB 2
A 3
AA 4
AAA 5

Tabla 4. Puntaje ponderado segun la calificacion del riesgo.

o Firma calificadora - A . Puntaje
Institucion . Clasificacién Puntaje
de riesgo Ponderado
Pacific Credit Rati
Riobamba 1 O RAHNG aa 4 0,40
S.A.
SCRL S. A./ Class
Oscus ] ) AA / AA- 4 0,40
International Rating
) Class International
San Francisco y AA- 4 0,40
Rating
Class International
Cacpe ass In grna iona - ' 0.10
Rating
Mushuc Runa Scrl S.A. A- 3 0,30
El Sagrario  Summa Ratings S. A. AA 4 0,40
Cémara de

Microfinanza Rating

BB+ 1 0,10
S.A.

Comercio de
Ambato

En las tablas 5y 6 se pueden observar la distribucién norma para
calificacion CAMEL y luego los puntajes obtenidos después de
aplicada la metodologia.
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Al final, se sumaron los puntajes finales ponderados de todos los
indicadores de la metodologia CAMEL determinandose la calificacién
final de las cooperativas de ahorro y crédito y su orden de mayor a

menor dentro de la Zonal 3 Ambato se aprecian en la tabla 7.

La interpretacién de cada uno de los puntajes finales obtenidos
por las cooperativas de ahorro y crédito se detalla en la tabla 8.

Tabla 7. Calificacion final de entidades segin metodologia CAMEL.

No. Entidades Calificacién Final
1 San Francisco 4,5
2 Cacpeco 3,75
3 El Sagrario 3,06
4 Oscus 2,82
5 Riobamba 2,46
6 Mushuc Runa 2,29
7 Cémara de Comercio de Ambato 2,03

Tabla 8. Interpretacion de calificacion CAMEL.

Calificacién )
Interpretacién
Camel
5 Son aquellas que se consideran sanas.

Son aquellas que fundamentalmente estan sanas, pero que presentan

pequenas debilidades.

Son aquellas que presentan debilidades financieras, operacionales
3 o de acatamiento, generando cierto grado de preocupacién para la
supervision. Se analizan los indicadores que originaron la calificacion.

Son aquellas que muestran inseguras e insanas practicasy condiciones.
2 Presentan serias debilidades financieras que pueden resultar en un
manejo insatisfactorio de la entidad.

Son aquellas que muestran extremadas practicas y condiciones
1 inseguras e insanas. Representan un riesgo significativo y su

13\
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Antecedentes del Sector

En el afio de 1937, durante el gobierno del General Alberto
Enriquez Gallo se publicé la primera Ley de Cooperativas en la cual se
determind cuatro diferentes clases de cooperativas: de produccion,
de crédito, de consumo y mixtas manejado por el Departamento de
Asuntos Sociales. En la administraciéon del presidente José Maria
VelascoIbarra, se creé en 1961 la Direccién Nacional de Cooperativas,
actualmente dependencia del Ministerio de Inclusion Econémica y
Social, como entidad a cargo de la supervisién y control del sector
cooperativo de ahorro y crédito; dicha entidad contribuyé a la
creacion de nuevas cooperativas gracias a sus constantes campanas
de difusién de informacién (Mifio citado en Gonzalez, Nufez y Pareja,
2016, p. 3).

Con la publicaciéon de la Ley Orgénica de Economia Popular y
Solidaria mediante Registro Oficial No. 444 el 10 de mayo de 2011
y de su Reglamento en el Registro Oficial Suplemento 648 el 27 de
febrero de 2012, fue creada la Superintendencia de Economia Popular
y Solidaria que a partir del 2 de enero de 2013, es la encargada de la
supervisién y control, entre otras organizaciones, de las cooperativas

de ahorro y crédito.

Posterior a la creacién de las SEPS, se inicié el Registro
y Adecuacién de Estatutos (ROEPS) con la finalidad de
recopilar la informacién necesaria para elaborar una base de
las cooperativas de ahorro y crédito existentes en el pais;
determinandose la existencia de novecientas cuarenta y cuatro
(944) cooperativas de las cuales treinta seis (36) se encontraban
en proceso de liquidacion. El 29 de octubre de 2012, las
cooperativas de ahorro y crédito fueron distribuidas en cuatro
segmentos de acuerdo al monto de activos, cantones en los



casos de estudio

que tiene presencia y el nimero de socios (Superintendencia

de Economia Popular y Solidaria, 2014, pp. 64-66).

A partir del 13 de febrero de 2015, la Junta de Politica y
Regulacién Monetaria y Financiera determiné que el sector
cooperativo ecuatoriano se dividia en cinco segmentos segin el
tamafio de los activos, la cobertura territorial y el nimero de socios
(Junta de Regulacién Monetaria Financiera, 2015). Para un eficiente
control y supervisiéon de las instituciones vigiladas por la SEPS, se
desconcentraron los procesos en la Intendencia Matriz Quito y
las Intendencias Zonales: 3 Ambato, 4 Portoviejo, 5 Guayaquil y 6
Cuenca.

Diagnéstico Estratégico
Andlisis Externo

El anélisis de los factores externos representa la identificacion de
las oportunidades y amenazas que experimenta el sector cooperativo,
las tendencias y eventos externos afectan y/o favorecen al avance
de las cooperativas, de manera que la informacién identificada
es evaluada por los gerentes para la aplicacién de las respectivas
estrategias necesarias a fin de mitigar riesgos y ser competitivos
en el sector. Segun David (2013), dentro de las fuerzas externas se
analizaran: las fuerzas econdmicas, fuerzas sociales, fuerzas politicas

y legales, fuerzas competitivas y fuerzas tecnoldgicas.
Macro Ambiente
Fuerzas Econémicas

La economia ecuatoriana durante los uUltimos anos se ha venido
presentando con una considerable inestabilidad y bajo crecimiento,
de tal modo que ha influenciado de manera negativa en la capacidad

3\
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adquisitiva de la ciudadania en general afectando al sector financiero
ocasionando posibles riesgos de liquidez dentro de la economia

nacional.
Producto Interno Bruto

Los cambios de la economia ecuatoriana pueden ser analizados a
través del crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) de los ultimos
afos, para de ésta manera identificar medidas de supervisién a fin
de mantener una estabilidad y desempefo en el sector financiero

ecuatoriano.
Inflacién

Para tener un mejor conocimiento del entorno externo, es
necesario analizar las variables macroeconémicas como las tasas de
inflacién y de interés para de esta manera tener un mejor escenario

sobre el sector de estudio.

Sibien es cierto, la inflacion es un factor que no podemos controlar
pero afecta directamente al sector por el incremento de precios en
la mayoria de los productos que forman parte de la canasta basica
de tal manera que los depositantes tendran menos recursos para

ahorrar.
Tasas de Interés

Las tasas de interés son determinadas por el Banco Central del
Ecuador, y las cooperativas de ahorro y crédito deben regirse a las
tasas estipuladas, lo que de una u otra manera encarece el crédito
y genera cierta incertidumbre las colocaciones a los socios con el

objetivo de evitar posibles riesgos de liquidez.

Por el contrario, la tasa pasiva de interés en cierto modo es mas
analizada por los depositantes porque forman parte de sus ingresos

Lo
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marginales y al existir tasas pasivas relativamente bajas, el nivel de
captaciones de parte de las cooperativas de ahorro y crédito pueden

reducirse.
Fuerzas Sociales

Este factor social permite analizar elementos como la demografia
de una nacién, su tasa de ocupacién y desempleo, el Indice de
Pobreza, entre otros, para determinar los cambios sociales que

afectan al entorno de una entidad.
Poblacién

Es importante tomar en consideracién el crecimiento demografico
del pais, ya que un incremento en la zona en estudio, podria tomarse

como una oportunidad de captar més depositantes.
Desempleo

La Tasa de Desempleo es un indicador crucial al momento de
analizar la estrategia de captacion de clientes, puesto que un
escenario desfavorable, perjudicaria directamente al ahorro y por
ende al Sistema Financiero Ecuatoriano, dentro del cual se ubican las
cooperativas de ahorro, debido a que disminuye el poder adquisitivo
de la poblacién y puede ver afectado el monto de las captaciones.

Pobreza

La pobreza es otro indicador que nos muestra la viabilidad o
no de concentrar los esfuerzos de las cooperativas en un sector
determinado, ya que a menores ingresos, menor es el monto del

ahorro.
Fuerzas Politicas y Legales

El momento politico siempre es variable, debido a los cambios
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que suelen presentarse en las normativas legales y reglamentarias
que rigen en el pais, esto podria generar incertidumbre, tanto para

los inversores internos como los externos.

Sin embargo, el sector cooperativo cuenta con un grado de apoyo
por parte del gobierno, mediante la promulgacién de instrumentos
legales que incentivan el crecimiento de este sector, como medio
de apoyo para el financiamiento proyectos de emprendimiento de
las PYMES en los sectores vulnerables del pais que no cuentan —en
cierto modo- con el soporte del Sector Financiero Privado; con el
objetivo de ayudar a la dinamizacién de la economia del pafs.

Mediante la entrada en vigencia a partir del 12 de septiembre
de 2014 del Cédigo Organico Monetario y Financiero, se reforzé
el control y supervisién de las cooperativas de ahorro y crédito asi
mismo, se procedié a la creacién del Seguro de Depésitos y el Fondo
de Liquidez que integran las instituciones financieras de este sector,
generando una mayor confianza por parte de la ciudadania en general.
La Junta de Politica y Regulacién Monetaria y Financiera creada
también por este instrumento legal, busca fortalecer las operaciones
del sector cooperativo mediante resoluciones y normativas legales

que complementan el COMYF.

Micro Ambiente
Competencia

Podemos decir que el nivel de competencia es alto entre las
cooperativas que forman parte del Segmento Uno-Intendencia
Zonal 3 Ambato. Por ser el segmento con los mayores niveles de
Activos en el Sector Popular y Solidario, su competencia directa
son las cooperativas de ahorro y crédito que integran las demas
intendencias dentro del Segmento Uno, en razén de que presentan
productos similares a los depositantes. Asi mismo, la Banca Privada

L
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se sitla como la competencia indirecta, por la gran variedad de
servicios ofrece, y el reconocimiento que mantienen a nivel nacional
por la confianza que generan al ser percibidas por el publico como

instituciones con mejor estabilidad.
Tecnologia

Las COAC's pertenecientes al Segmento Uno considerado como
el segmento més grande por su nivel de activos, trabajan con equipos
tecnolégicos de alto nivel debido al control por las que estén sujetas
por Organismos de regulacién para la presentacion de sus estados
financieros e indicadores y satisfaccion de los socios depositantes

con la facilidad de cajeros automaticos con sistemas de seguridad.
Analisis Interno

Capacidades Financieras
Capital

Los activos inmovilizados de la Zonal 3 Ambato del Segmento
Uno, si se encuentran cubiertos por el patrimonio, se entenderia que
se da gracias a la eficiente gestién de gran parte de las instituciones
financieras, en la generacién de utilidades que fortalecen al
patrimonio, otorgando mas control a estas entidades para enfrentar

potenciales contingencias exégenas.
Calidad de Activos

La Morosidad Bruta Total denota la gestién por recuperar las
distintas carteras de crédito, asi como las provisiones de cuentas
incobrables. Sin embargo, es necesario revisar las politicas de gestién
de la cartera vencida para que continlle mejorando. Se debe analizar
frecuentemente el monto de provisiéon de la cartera improductiva

para evitar tener dinero sin operar.
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Manejo Administrativo

La Relacion de Activo Productivo/ Pasivo con Costo, revela
el rendimiento de las colocaciones de los créditos de la Zonal 3
Ambato del Segmento Uno. Si tiene un retorno mayor al costo de
las captaciones actuales, expone una situacion saludable del sector;
caso contrario, se debe poner énfasis en mejorar esta relacién. Una
eficiente gestiéon de los activos productivos logra que los pasivos
generen un menor costo financiero a la institucién.

El Grado de Absorcién es un indicador que muestra la eficiencia
o ineficiencia en la gestiéon de los gastos operativos, destinados
a las actividades ejecutadas en el giro normal del negocio lo cual

favorecerd (o no) al total del margen financiero.

La Relacién de Gastos Operativos/ Activo Total Promedio refleja la
administracion de los gastos operacionales en relacién al uso de sus
activos tales como gastos de personal, gastos administrativos, entre
otros, gastos indispensables para el desarrollo cotidiano de estas
entidades. Dichos gastos deberan ser monitoreados para evitar un

aumento improductivo.
Rentabilidad

La rentabilidad del sector en relacién al manejo de sus activos,
revela si las diversas actividades financieras que realizan las
cooperativas estan generando utilidades, y que colocan a la zonal
en un escenario rentable. Una optimizacién de recursos, mejoraria el

indicador en los proximos afos.
Liquidez

La Relacién de Fondos Disponibles/ Total de Depositos a Corto
Plazo indica si la institucién posee de los recursos financieros

suficientes para atender las exigencias a corto plazo (30 dias) de los

L
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depositantes, ante circunstancias de diversas indole, lo que revela la

eficiente gestién de los fondos disponibles por parte del sector.

La Cobertura de 25 Mayores Depositantes del afio 2014, muestra
si se dispone de los activos requeridos que puedan convertirse en
efectivo en un plazo maximo de 90 dias, para cubrir la totalidad
de requerimientos en dinero de sus 25 mayores depositantes, de
presentarse este radical escenario.

Analisis FODA

La identificacion de las variables del FODA: Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas, enlista cada uno de los
aspectos relevantes encontrados en el estudio de los indicadores
analizados.

Identificacién de Fortalezas

- Conocimiento de la actividad financiera cooperativista.

- Infraestructuras mas amplias y funcionales.

- Sistema informatico financiero apropiado.

- Crecimiento moderado de la Cartera.

- Aceptables Indices de Morosidad.

- Capacidad de enfrentar retiros masivos de depésitos.

- Activos inmovilizados se encuentran cubiertos por el patrimonio.

- Rendimiento de las colocaciones tiene un retorno mayor al

costo de las captaciones.
Identificacién de Debilidades
- Adecuacion a las nuevas regulaciones de Supervisiéon y Control.

- Aumento en nivel de posesién de efectivo.

9\
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- Incremento en los gastos operacionales.

Identificacion de Oportunidades

- Desarrollo del Sector Cooperativista.

- Disponibilidad de estadisticas del Segmento.
- Expansion geogréfica.

- Oportunidad de captar recursos por el crecimiento de la

poblacién.
- Fusion por absorcion.
- Captar fondos en el mercado de valores.
- Mejoramiento continuo a través de quejas y sugerencias
- Cuentan con el soporte del gobierno central.

- Alianzas Estratégicas con entidades de servicios basicos.

Identificacién de Amenazas

- Inestabilidad politica debido a diversos proyectos de ley que

afectan la economia nacional.
- Proliferacion de Cooperativas.
- Incremento en las Tasas de Desempleo y Pobreza.
- Disminucion de remesas.
- El poder de competencia por parte de la Banca Privada.

- Existencia del Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad
Social (BIESS) en la oferta de crédito.

- Liquidacion forzosa de COAC's de otros segmentos.
Factores Claves de Exito (Matrices de impacto)

Para efecto de andlisis de las diferentes variables identificadas

L
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en el FODA, la presente investigacién desarrolla algunas matrices
obteniendo una puntuacién ponderada como base paralaelaboracién
de las diferentes estrategias necesarias como medidas correctivas o
de estabilidad en el sector cooperativo. Entre ellas:

- Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE).
- Matriz de Evaluaciéon de Factores Internos (EFI).
- Matriz de Confrontacion.

Para las matrices EFE y EFI se establecié un rango de calificacion
donde se establece la debilidad o fuerza mayor y menor en los
factores internos y capacidad de respuesta que tiene ante los
factores externos la Zonal 3 Ambato del Segmento Uno, planteada
de acuerdo a la tabla 9.

Por Ultimo, para la obtencién de la puntuaciéon ponderada, se
multiplicé la ponderacién con la calificacion asignada a cada una de
las variables, lo que permitié establecer cudl o cudles son las mas
importantes.

Tabla 9. Matriz de Calificacidon de Factores Externos e Internos.

Factor L Factor
P Calificacién )
(Fortalezas y Debilidades) (Oportunidades y Amenazas)
Debilidad mayor
Debilidad menor

Fuerza menor

Respuesta mala

Respuesta media

Respuesta superior a la media

B N |-

Fuerza mayor Respuesta superior

1\
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Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE).

La elaboracién de la Matriz EFE permite evaluar las oportunidades
y amenazas que tienen las Cooperativas de la Zonal frente al entorno.
Una vez identificados los factores, se elabora la matriz de evaluacion
de factores externos presentada en la tabla 10.

Tabla 10. Matriz de Factores Externos.

Factores Determinantes Clave Ponderacién Calificacion Puntaje
Ponderado
Oportunidades
O1 Desarrollo del Sector Cooperativista 0,10 4 0,40
02 Disponibilidad de estadisticas del 0,03 4 0,12
Segmento
03 Expansidn geogréfica 0,05 2 0,10
04 Crecimiento de la poblacién 0,06 3 0,18
O5 Fusién por absorcion 0,04 1 0,04
06 Captar fondos en el mercado de 0,05 5 0,10
valores
o7 Cuentan con el soporte del gobierno 0,05 3 0,15
central
os A||ar1;as Es,trgtegmas con entidades de 0,07 4 0,28
servicios basicos
Amenazas
A1 Inestabilidad politica 0,09 4 0,36
A2 Proliferacién de Cooperativas 0,09 1 0,09
A3 Incremento en las Tasas de 0,06 3 0,18
Desempleo y Pobreza
A4 Disminucidn de remesas 0,05 2 0,10
A5 El poder dg competencia por parte de 0,08 4 0,32
la Banca Privada
A6 Ex,ist'encia del BIESS en la oferta de 0,08 2 0,16
crédito
A7 Liquidacion forzosa COAC's de otros 0,10 4 0,40
segmentos
Totales 1,00 2,98
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Analisis

En base al resultado obtenido en la evaluacién de los factores
externos mediante el cual se obtuvo un puntaje total ponderado de
2,98; se evidencié que la Zonal 3 Ambato del Segmento estudiado
esta desarrollando sus actividades en un escenario donde se reflejan
mas amenazas que oportunidades, alcanzando ponderaciones de
1,61y 1,37 respectivamente, notando una diferencia de 0,24. Por lo
expuesto, se requiere una formulacién de estrategias que permitan
mitigar las amenazas identificadas, aprovechando de manera eficaz
las oportunidades existentes, y minimizando el riesgo de posibles
impactos de estas amenazas.
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Matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI)

Mediante la elaboracion de la Matriz EFI (tabla 11) se determina
la capacidad de gestion interna que posee la Zonal 3 Ambato del
segmento en estudio.

Tabla 11. Matriz de Factores Internos.

. y_ . B Puntaje
Factores Determinantes Clave Ponderaciéon Calificacion
Ponderado

Fortalezas

F1 (Fonoc?imiento de Ia. aTctividad 0,14 4 0,56
financiera cooperativista

Infraestructuras mas amplias y

F2 o (& 3 4
funcionales

F3 S|stema informatico financiero 0.10 2 0,20
apropiado

F4 Control del indice de Morosidad 0,12 3 0,36

E5 Capacidad de enfrentar retiros 0.14 4 0,56

masivos de depdsitos

Rendimiento de las colocaciones
F6 tiene un retorno mayor al costo de las 0,12 3 0,36
captaciones

Debilidades

Adecuacion a las nuevas regulaciones

b1 0,10 3 0,30
de Supervisién y Control
D2 Aum?nto en nivel de posesion de 0,12 3 0,36
efectivo
D3 Increm(?nto en los gastos 0,08 2 0,16
operacionales
Totales 1,00 3,10
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Analisis

La Zonal 3 Ambato del Segmento presenta un gran peso en
sus fortalezas con un resultado de 2,28; debido al conocimiento
que los directivos mantienen respecto a la actividad financiera del
sector; frente a un puntaje 0,82 como debilidades, se obtiene una
calificacién final ponderada de 3,10 superior al puntaje promedio
ponderado. Por lo tanto, podemos decir que la Zonal se encuentra
en una situacién saludable, que aprovechan las fortalezas para
establecer estrategias preventivas y correctivas, y buscan mejorar
las debilidades identificadas con el objetivo de evitar momentos de
crisis.
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Matriz de Confrontacién

Para definir las estrategias necesarias, utilizamos la matriz de
confrontaciéon que nos permite vincular las debilidades y fortalezas
con las amenazas y oportunidades, segun las relaciones que haya

entre ellas.

Utilizamos la siguiente escala para efecto de valoraciéon de cada una
de las relaciones (esta escala es arbitraria, es decir, puede emplearse

otras ponderaciones, el fin es poder cuantificar los resultados).
Sin Relacién: 0
Relacién Baja: 1
Relacién Media: 5
Relacion Alta: 10

Para establecer la relacién, se procede a contestar las siguientes

interrogantes:

- Si se enfatiza la fortaleza, ;se puede explotar mejor la
oportunidad? jen qué medida?

- Si se vence la debilidad, ;se puede explotar mejor la

oportunidad? ;en qué medida?

- Si se enfatiza la fortaleza, ;se puede disminuir el impacto de la
amenaza? jen qué medida?

- Si se vence la debilidad, ;ee puede disminuir el impacto de la

amenaza? jen qué medida?

Posterioralaejecucionyponderacion de lasfortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas en la Matriz de Confrontacién (ver
tabla 12), se seleccionaron las variables que obtuvieron una mayor

L
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puntuaciéndentrodel nivel de relacién, esto paraformularestrategias,
preventivas, correctivas y de estabilidad, que coadyuvaran a mejorar
el desenvolvimiento de las cooperativas de ahorro y crédito en

estudio, en el sector financiero nacional.
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Matriz de resultados FODA

Una vez se elaborada la Matriz de Confrontacién, se procede a
elaborar la Matriz FODA para establecer las estrategias que mejor
colaboren a la mitigacién, correccion o mantenimiento de riesgos,
entre los que se destaca el de Liquidez, para apoyar al buen
funcionamiento de las cooperativas de ahorro y crédito.

Con la elaboraciéon y anélisis de la Matriz FODA (ver tabla 13),
se planearon estrategias que las cooperativas de ahorro y crédito
pueden poner en marcha, con el propdsito de aprovechar las
oportunidades encontradas, y prevenir a las instituciones contra las
amenazas, tomando en consideracion las fortalezas y debilidades

que se presentan el sector.
Estrategias FO

La instauracion de convenios para pagos de servicios bdasicos
tendria una importante contribucién, debido a que ademias de
brindar un servicio diferenciador a los socios, se podria captar
a socios de otras cooperativas que no cuentan con este servicio;
la identificacién de nichos de mercado, sumado a la extensidén de
cajeros automaticos aprovechando la rentabilidad que mantiene,
esto ayudaria a la ampliacién de cobertura nacional de las COAC's
que, combinado con las facilidades de pago, contribuird con la

fidelizaciéon de los socios.
Estrategias DO

Contar con una planificacién y correcta gestion administrativa, con
el objetivo aprovechar el desarrollo del cooperativismo para lograr
ser reconocidas como instituciones que guardan una estabilidad
institucional, enmarcada en los principios que la Ley dispone.

Lo
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Estrategias FA

Debido a la solidez y servicios que ofrecen las entidades bancarias
en el pais, es necesario ofertar de tasas de interés y plazos mas
competitivos, para aumentar las captaciones y colocaciones en
las COAC's de la Zonal, enfocado a los clientes que abandonan el
Sistema Bancario Nacional; la calificacion como Agente Pagador de
COSEDE, para el pago del Seguro de Depdsitos de las cooperativas
que entraron en proceso de liquidacién forzosa, contribuiria a la
captacion de depdsitos de los socios que fueron afectados, con la
ayuda de fichas informativas que publiquen las fortalezas del sectoren
el cual se destaca el 6ptimo nivel de liquidez, aumentando la confianza
en la Zonal. También es necesario modernizar la infraestructura y los

servicios informaticos que incrementen la solidez del sector.
Estrategias DA

Se pretende fomentar el buen manejo de los recursos econémicos
con el objetivo de consolidar la liquidez de las cooperativas, como
una entidad financiera a fin de evitar las liquidaciones forzosas.
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El presente caso de estudio estd basado en la tesis de grado de
Guerrero y Vélez (2016), en el mismo se plantea la elaboracién de
la herramienta estratégica matriz FODA en la cual se identificara
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del sector
en donde se desarrollara la empresa VELFACH S. A. Las cifras son
ficticias, Unicamente se cuantifica para efectos de explicar los puntos

analizados.
Antecedentes del Sector

En Guayaquil el 38% corresponde a las mujeres de edades
correspondidas entre 19 y 60 afos, convirtiéndose en un nicho
de mercado con necesidades a satisfacer. Es entonces que estas
mujeres, debido a su disposicién fisica, se enfrentan a la busqueda
exhaustiva de sus tallas plus de lineas deportivas. Con la creacion
de la empresa VELFACH, se busca el bienestar de esta parte de la

poblacién guayaquilefia no satisfecha.

En el mercado guayaquilefio dificilmente se puede encontrar un
prenda de vestir deportiva de mujeres de talla plus, que sea comoda,
cuya confeccion pueda ser lucida en una actividad particular, y
orientado —especificamente— al prototipo de la silueta de la mujer
ecuatoriana con sobrepeso. Las féminas deben recurrir a costureras
especializadas si quieren lucir estos modelos, lo que implica altos
costos en la confeccién de prendas a medida.

El giro de negocio de VELFACH es elaborar varios disefios, a un
precio accesible para el mercado guayaquilefio, y asi satisfacer la

demanda insatisfecha de tallas plus.
Crecimiento de la poblacién textil nacional en el Ecuador

El sector textil constituye una importante fuente generadora de
empleo, mano de obra no calificada (...) [y ademas] contribuye

7\



administracion estratégica en 11 lecciones

al crecimiento del sector manufacturero con un valioso aporte,
las exportaciones de articulos relacionados con esta industria
han presentado un crecimiento significativo en los ultimos afnos,
sin embargo se enfrenta al reto de competir fuera y dentro
del pais con articulos de origen externo en particular los de

procedencia china. (Carrillo, 2010, p. 2).

Mejorar la competitividad es el principal desafio de la industria,
hacerlo permitird ingresar y posesionar en mercado foraneo,
incentivar la produccién y por lo tanto generar plazas de empleo
segun un articulo de revista denominado el diagnéstico del sector
Textil y de Confeccion del mes de junio del 2010 en el Ecuador.

Segln estimaciones hechas por la Asociacién de Industria
Textiles del Ecuador (AITE), alrededor de 50.000 personas laboran

directamente en empresas textiles, y 200.000, indirectamente
Mision de la empresa

Lamisiéndelaempresa VELFACH esdisefiar, fabricary comercializar
ropa deportiva de talla grande para satisfacer la necesidades de un
mercado desatendido en la ciudad de Guayaquil; que ofrezca colores
llamativos, precios competitivos, disefios innovadores e influyentes,
fomentado la produccién de mano de obra nacional y materia prima
ecuatoriana con produccién de calidad cuidando el medio ambiente
y con un equipo de talento humano poseedores de valores como la

confianza, responsabilidad y honestidad.
Vision de la empresa

Al 2018 posicionarnos como una empresa lider en confeccién
de ropa deportiva de talla grande para mujeres en la ciudad de
Guayaquil a nivel nacional

Lo
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Objetivos de la empresa
Objetivo general

Implementar el plan de negocios y posicionamiento en el
mercado de Guayaquil con productos innovadores y de calidad;
perfeccionando recursos de mano de obra calificada cien por ciento

ecuatoriana.
Objetivos especificos

- Posicionar a VELFACH como una nueva marca con tendencia en el

mercado guayaquilefio.

- Implementar estrategias de marketing para el posicionamiento de
la marca VELFACH, en el mercado guayaquilefio.

- Establecer canales de distribucion para la marca VELFACH.

- Incorporar tecnologia actualizada en los procesos desarrollados

de la empresa.

- Establecer planes de control para los procesos operativos
reduciendo el tiempo de confeccién de las prendas y reutilizando

la materia prima.

- Capacitar al personal constantemente en todas las areas,

principalmente actualizar a la mano de obra calificada.
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Anélisis FODA

Fortalezas:

No existe una marca de ropa
deportiva de talla plus especializada
para mujeres.

Experiencia administrativa y
comercializacién del promotor

del proyecto, lo que permitird un
desarrollo eficiente.

Cartera de clientes.

Personal calificado en el disefio de
ropa deportiva.

Capacitaciones constantes en
servicio y negociacion por parte del
promotor.

Oportunidades:

Guayaquil en el dltimo censo que
fue en el 2010 presenta que el 51%
de esta poblacién corresponden a
mujeres y el 38% tienen sobrepeso y
obesidad.

No existe competencia local sobre
este tipo de demanda.

Variable cambio a la moda.
Mercado amplio.

Facilidades comerciales en el
mercado.

Clima favorable.

Debilidades:

Ser una marca nueva en el mercado.
Dificultades en obtencién de
financiamiento.

Debido a que la empresa recién se
esta fundada la tecnologia va hacer
limitada, por lo que se necesitard
hacer economia de escala.

Disponibilidad de tiempo completo

para atender a los clientes.

Amenazas:

Incremento en los aranceles en
importaciones de maquinaria.
Gastos y costos generales para la
constitucién, implementacién e
inventario.

Importacion y distribucién de
mercaderia china a bajo costo.
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Estrategia de Porter

Amenaza de
competidores:
Apariciéon de
competidores en
nichos concretos
(ropa sport).

Poder de
negociacién de
proveedores talla plus
Elevada variedad muy P o,
de proveedores pero era contar

de materia prima'y con un masivo
facil acceso a'mano el marketing

de obra en paises
emergentes.

Amenaza de
productos
sustitutivos:
Baja, no se identifican

productos sustitutivos

puros para la practica
del deporte para

mujeres de talla plus.

Poder de

negociacion

de

clientes: Mayor
sensibilidad al precio,
alto porcentaje
de clientes con
obesidad que

pueden adqui
producto.

rir el
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